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 บทคััดย่่อ

	 การวิิจััยในครั�งน้�ม้ีวัิตถุุประสงค์	เพ่ื่�อศึึกษาพื่ฤติการณ์์ท้ี่�สร้างภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ 
คุณ์ลัักษณ์ะของผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 ผู้ลักระที่บของภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 แลัะแนวิที่าง 
การบริหารจััดการภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษในหน่วิยที่หาร	งานวิิจััยฉบับน้�ใช้้ระเบ้ยบ 
วิิธี้วิิจััยเช้ิงคุณ์ภาพื่	โดยการค้นควิ้าเอกสาร	สัมีภาษณ์์เจัาะลัึกกับนายที่หาร 
ในหน่วิยที่หารที่้�ตั �งปกติระดับช้ั�นยศึพื่ลัที่หารจันถุึงนายพื่ลั	 แลัะที่ำาแบบ 
สอบถุามีปลัายเปิดสำาหรับที่หารที่้�ปฏิิบัติราช้การในพื่่�นที่้�	3	จัังหวิัดช้ายแดน 
ภาคใต้	รวิมีทัี่�งสิ�น	15	นาย	ผู้ลัการวิิจััยพื่บว่ิาแนวิที่างการบริหารจััดการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพิื่ษในหน่วิยที่หาร		เริ�มีจัากค้นหาพื่ฤติการณ์์ท้ี่�สร้างภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ 
ในหน่วิยที่หาร	ได้แก่	การศึึกษา	การที่ำางาน	การใช้้ช้้วิิตประจัำาวัิน	ควิามีเคร้ยด	 
การผู้ลัิตซ้ำำ�าต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 แลัะเมี่�อเจัอพื่ฤติการณ์์ดังกลั่าวิแลั้วิ	 ให้ที่ำา 
การลัดพื่ฤติการณ์์นั�นด้วิยตนเอง	 ควิบค้่ไปกับการแก้ไข/ปรับเปลั้�ยนระบบ 
หร่อสถุาบันที่้�มี้ปัญหา	 ที่ั�งสถุาบันครอบครัวิ	 ระบบ	 SOTUS	 การถุ่ายที่อด/ 
การสอนเร่�องภาวิะผู้้้นำา	รวิมีถึุงโครงสร้างสายการบังคับบัญช้า	ภารกิจัท้ี่�ยังม้ี 
จัุดบกพื่ร่องหร่อช้่องวิ่างที่้�ที่ำาให้เกิดการสร้างภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 นอกจัากน้�	 
ยังต้องสร้างสภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เอ่�ออำานวิย	 ที่ั�งสถุานการณ์์ของควิามีไมี่มีั�นคง	 
ค่านิยมีที่างวัิฒนธีรรมี	ระบบการตรวิจัสอบแลัะถุ่วิงดุลั	การสนับสนุนในระบบ 
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งานวิิจััยดังกลั่าวิไมี่สามีารถุนำาไปประเมีินกับ 
หน่วิยราช้การอ่�นได้	เพื่ราะโครงสร้างแลัะระบบ 
ของหน่วิยที่หารแตกต่างกับส่วินราช้การอ่�นมีาก																																								

คำำ�สำำ�คัำญ:	ภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ,	ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า,	 
หน่วิยที่หาร

 Abstract

	 This	 research	aims	 to	 investigate	 the	 
conditions	 that	 foster	 toxic	 leadership,	 
the	 characteristics	 associated	 with	 toxic	 
leaders,	the	impacts	of	toxic	leadership	and	 
guidelines	 for	 effectively	 managing	 toxic	 
leadership	in	military	units.	The	qualitative	 
study	was	conducted	through	documentary	 
analysis	 and	 in-depth	 interviews	 with	 
officers	 in	 regular	military	 units.	 The	 key	 
informants	 included	 individuals	 ranging	 
from	 Private	 to	 General	 in	 army	 ranks.	 
Additionally,	 open-ended	 questionnaires	 
were	completed	by	personnel	from	military	 
units	operating	in	the	three	southern	border	 
provinces,	 resulting	 in	 an	overall	 sample	 
size	of	15	participants.	The	research	findings	 
indicate	 that	 effective	 management	 of	 
toxic	leadership	characteristics	in	military	 
units	begins	with	identifying	the	conditions	 
that	contribute	to	toxic	leadership.	These	 
conditions	 include	 factors	 related	 to	 
education,	work,	daily	living	circumstances,	 
stress	 and	 the	 impact	 of	 leadership	 on	 
subordinates.	 Upon	 encountering	 these	 

circumstances,	 proactive	 measures	 are	 
essential	to	mitigate	them.	This	should	be	 
accompanied	by	efforts	to	reform	or	modify	 
existing	systems	or	institutions	that	still	have	 
problems.	These	include	addressing	issues	 
within	the	family,	the	SOTUS	system,	leadership	 
transition	and	mentorship,	the	organizational	 
structure,	the	chain	of	command,	and	mission	 
objectives	 that	 may	 contribute	 to	 the	 
emergence	of	toxic	leadership.	In	addition,	 
it	 is	 imperative	 to	 establish	 a	 conducive	 
environment	 characterized	 by	 stability,	 
cultural	values,	effective	checks	and	balances,	 
and	systemic	 reinforcement.	Notably,	 the	 
findings	of	this	research	cannot	be	compared 
with	those	from	other	government	agencies	 
because	of	the	distinct	structural	and	systemic	 
differences	inherent	in	the	military	unit.	

Keywords:	Toxic	Leadership,	Subordinate,	 
Military	Unit

 บทนำำา

	 	 ผู้้ ้วิ ิจััยเป็นที่หารที่ั �งเป็นผู้้ ้บังคับบัญช้า 
ในระดับลั่าง/กลัาง	 แลัะเป็นผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
ม้ีควิามีสนใจัเก้�ยวิกับภาวิะผู้้้นำา	แลัะปรากฏิการณ์์ 
ที่้�น่าศึึกษา	 ผู้้ ้วิิจััยขอยกตัวิอย่างเที่้ยบเค้ยง 
เพ่ื่�อให้สามีารถุอธีบิายเก้�ยวิกับภาวิะผู้้้นำาที่้�ไมีด่้ 
จัาก	2	ปรากฏิการณ์์	ได้แก่	ปรากฏิการณ์์กราดยิง 
ครั �งรุนแรงที่้ �ส ุดในประวิัติศึาสตร์ของไที่ย 
ซ้ำ ึ � งได ้ เร ิ �มีต ้นข ึ �นเมี ่ �อ เวิลัาโดยประมีาณ์	 
15.00	 น.	 ของวิันที่้ �	 8	 กุมีภาพื่ันธี์	 2563	 
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โดยจั ่าส ิบเอกจั ักรพื่ ันธี ์ 	 ถุมีมีา	 ส ั งก ัด 
ค่ายสุรธีรรมีพื่ิที่ักษ์	 จัังหวิัดนครราช้ส้มีา	 
ใช้้อาวิุธีปืนยิง	 พื่ันเอกอนันต์ฐโรจัน์	 กระแสร	์ 
ผู้้้บังคับบัญช้า	แลัะนางอนงค์	มิีตรจัันที่ร์	แม่ียาย 
ของผู้้ ้บังคับบัญช้าเส้ยช้้วิิต	 จัากปมีขัดแย้ง 
เร่ �องบ้านพื่ักที่หาร	 ก่อนที่้�จัะเข้าไปกราดยิง 
ที่้�หน่วิยของตน	 เพื่่�อเอาอาวิุธีที่้�คลัังอาวิุธีแลัะ 
ยิงเจ้ัาหน้าท้ี่�เวิรเส้ยช้้วิิต	จัากนั�นผู้้้ก่อเหตุได้ขโมีย 
รถุฮััมีวิ้ข ับออกมีาจัากหน่วิย	 แลัะกราดยิง 
ประช้าช้นจันได้รับบาดเจ็ับแลัะเส้ยช้้วิิตหลัายราย		 
สุดที่้ายจัึงหลับหน้เข้าไปในห้างสรรพื่สินค้า 
เที่อร์มีินอลั	 -	 21	 จัังหวิัดนครราช้ส้มีา	ที่ำาให้มี ้
ประช้าช้นแลัะพื่นักงานของห้างติดอย้่ภายใน 
เป ็นจั ำานวินมีาก	 ภายหลัังควิามีพื่ยายามี 
ในการช้่วิยเหลั่อตัวิประกันนานหลัายช้ั�วิโมีง 
ได้เกิดเส้ยงปืนดังเป็นระยะๆ	ระหวิ่างการต่อส้้ 
ของเจั้าหน้าที่้�แลัะคนร้าย	จันในที่้�สุดเมี่�อถุึงเช้้า 
วิันที่้ �	 9	 กุมีภาพื่ันธี์	 2563	 เวิลัาประมีาณ์	 
09.00	น.	นั�น	จ่ัาสิบเอกจัักรพัื่นธ์ีฯ	ถุ้กเจ้ัาหน้าท้ี่� 
วิ ิ ส ามี ัญ เส ้ ย ช้ ้ วิ ิ ตบร ิ เ วิณ์ช้ ั � นลั ่ า ง ขอ ง 
ห้างสรรพื่สินค้าก่อนจัะช้่วิยเหลั่อตัวิประกัน 
ท้ี่�เหล่ัอออกมีาได้สำาเร็จั	จัากเหตุการณ์์ดังกล่ัาวิ 
มี้ผู้้้เส้ยช้้วิิต	31	คน	แลัะบาดเจั็บ	58	คน	
	 นอกจัากปรากฏิการณ์์ข้างต้นยังมี้อ้กหนึ�ง 
ปรากฏิการณ์์ที่้�ผู้้้วิิจััยสนใจั	 กลั่าวิค่อ	 อ้างอิง 
จัากเพื่จั	 Deep	 South	 Watch	 ศึ้นย์เฝ้้าระวิัง 
สถุานการณ์์ภาคใต้	ถึุงสถิุติปัญหาการก่อควิามี 
ไม่ีสงบในพ่ื่�นท้ี่�	3	จัังหวัิดช้ายแดนภาคใต้	ตั�งแต่	 
มีกราคมี	 2547	 เป็นต้นมีา	 จันถุึงกรกฎาคมี	 
2557	 มี้ผู้้้บาดเจั็บแลัะเส้ยช้้วิิตจัากเหตุการณ์์	 
3	จัังหวัิดช้ายแดนใต้จัำานวินกว่ิา	21,000	เหตุการณ์์	 
ยอดผู้้้เส้ยช้้วิิตกวิ่า	 7,300	 คน	 ผู้้้บาดเจั็บกวิ่า	 
13,000	คน	รวิมีกวิ่า	20,300	คน	ซ้ำึ�งมี้หลัาย 

สาเหตุของการเกิดเหตุการณ์์ที่ั �งจัากผู้้ ้ก ่อ 
ควิามีไมี่สงบในพื่่�นที่้�	การขัดแย้งเร่�องการเมี่อง 
ท้ี่องถิุ�น	การขัดแย้งเร่�องส่วินตัวิ	ยาเสพื่ติด	สินค้า 
ผิู้ดกฎหมีาย	แลัะท้ี่�น่าสนใจั	ค่อ	ม้ียอดผู้้้บาดเจ็ับ 
แลัะเส้ยช้ ้วิ ิตจัากเหตุการณ์์ย ิงก ันเองของ 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าต่อเพ่ื่�อนร่วิมีงาน	หร่อบางกรณ้์ 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้ายิงผู้้้บังคับบัญช้าบางปีส้งถุึง	 
10	กรณ้์	หร่อมีากกว่ิานั�น	ยกตัวิอย่างเหตุการณ์์ 
เมี่�อวิันที่้�		14	กันยายน	2554	พื่ลัที่หารในสังกัด 
หน่วิยเฉพื่าะกิจันราธิีวิาส	32	ใช้้อาวุิธีปืนเอ็มี	16	 
ประจัำากาย	บุกยิงผู้้้บังคับบัญช้าถึุงในห้องที่ำางาน	 
ที่ำาให้มี้ผู้้้เส้ยช้้วิิตถุึง	 4	 ราย	 บาดเจั็บ	 3	 ราย	 
แลัะพื่ลัที่หารท้ี่�ก่อเหตุก็ยิงตัวิเองเส้ยช้้วิิต	เหตุเกิด 
ขณ์ะพื่ลัที่หารกำาลัังเข้า	เวิรยามีอย่้ท้ี่�ฐานปฏิิบัติการ 
ในพื่่�นที่้�	อำาเภอบาเจัาะ	จัังหวิัดนราธีิวิาส	
	 ปรากฏิการณ์์ดังกล่ัาวิแม้ีจัะถุ้กอธิีบายสั�นๆ	 
ผู่้านส่�อว่ิาเป็นลัักษณ์ะ	“การคลัั�ง”	แต่พื่ฤติการณ์์ 
ของควิามีคลัั�งท้ี่�เกิดขึ�น	โดยสาเหตุส่วินหนึ�งมีาจัาก 
การได้รับการบ้บคั�นในการรับผิู้ดช้อบ	แลัะปฏิิบัติ 
หน้าท้ี่�ท้ี่�เก้�ยวิข้องโดยตรงกับภาวิะผู้้้นำา	ที่ำาให้ผู้้้วิิจััย 
ร้้สึกถุึงควิามีรับผู้ิดช้อบต่อสังคมี	 เพื่่�อนมีนุษย์	 
ในฐานะอาช้้พื่ที่หารคนหนึ�ง	จึังเกิดแรงบันดาลัใจั 
ที่้ �จัะตั �งคำาถุามีกับภาวิะผู้้ ้น ำา	 อันอาจัเป็น 
มีุมีที่้�ไมี่ค่อยได้มี้การศึึกษานั�นค่อ	 “ภาวิะผู้้้นำา 
เป็นพื่ิษ	(Toxic	Leadership)”	ที่ำาไมีภาวิะผู้้้นำา 
ท้ี่�เป็นพิื่ษจึังม้ีควิามีสำาคัญ	ทัี่�งน้�	จัากประสบการณ์์ 
ของการรับราช้การที่หาร	อ้กทัี่�งผู้้้วิิจััยม้ีตัวิอย่าง 
มีากมีายจัากคนรอบข้างท้ี่�ได้รับควิามีกดดันจัาก 
ผู้้้นำาซึ้ำ�งเป็นผู้้้บังคับบัญช้า	สภาวิะควิามีเคร้ยด/ 
ควิามีกดดันอันเกิดจัากการนำาของผู้้้นำาที่้�มี้ต่อ 
ผู้้้ตามี	ส่งผู้ลัให้ผู้้้ตามีมี้ควิามีเคร้ยด	แลัะแสดง 
พื่ฤติกรรมีที่้�แตกต่างกันออกไป
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	 จัากข้อมี้ลัที่ั�งหมีดที่้�กลั่าวิมีา	 ผู้้้วิิจััยจัึงมี ้
ควิามีสนใจัที่้�จัะศึึกษาเก้�ยวิกับภาวิะผู้้้นำาของ 
ผู้้้นำาองค์กร	หร่อผู้้้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หารว่ิา		 
มี้แนวิที่างการบริหารจััดการภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ 
ของผู้้้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หารอย่างไร	เพ่ื่�อจัะนำา 
ผู้ลัการวิิจััยดังกล่ัาวิไปเป็นข้อม้ีลัในการปรับปรุง 
แนวิที่างการพัื่ฒนาคุณ์ลัักษณ์ะการเป็นผู้้้นำาท้ี่�ด้ 
หร่อผู้้้นำาที่้�พื่ึงประสงค์	 หลั้กเลั้�ยงการเป็นผู้้้นำา 
ที่้�มี้ภาวิะเป็นพื่ิษ	 แลัะสามีารถุบริหารจััดการ 
ผู้้้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หารไมี่ให้มี้ลัักษณ์ะ 
เป็นพื่ิษ	 เพื่่ �อให้เกิดประโยช้น์ส้งสุดที่ั �งด้าน 
ปัจัเจักบุคคลั	 หน่วิยที่หาร	 ที่ั�งในปัจัจัุบันแลัะ 
อนาคต

 วัตถุุป็ระสงคั์การวิจััย่

	 ในการวิิจััยกำาหนดวัิตถุุประสงค์ไว้ิ	4	ประการ	 
ดังน้�
	 1.	 เพื่่�อศึึกษาพื่ฤติการณ์์ที่้�สร้างภาวิะผู้้้นำา 
เป็นพื่ิษ	(Toxic	Leadership)	ในหน่วิยที่หาร			
	 2.	 เพื่่�อศึึกษาคุณ์ลัักษณ์ะของผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 
(Toxic	Leader)	ในหน่วิยที่หาร
	 3.	 เพ่ื่�อศึึกษาผู้ลักระที่บของภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ	 
(Toxic	Leadership)	ในหน่วิยที่หาร
	 4.	 เพ่ื่�อศึึกษาแนวิที่างการบริหารจััดการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพิื่ษ	(Toxic	Leadership)	ในหน่วิยที่หาร		

	วิธีีดำาเนำินำการวิจััย่

	 สำาหรับวิิธี้การวิิจััย	 (methodology)	 ครั�งน้�	 
ผู้้้วิิจััยได้ใช้้วิิธี้การวิิจััยเช้ิงคุณ์ภาพื่	(qualitative	 
research)	อันประกอบไปด้วิย	การศึึกษา/ค้นคว้ิา 
ข้อมี้ลัจัากเอกสาร	 เวิ็บไซ้ำต์	 แลัะวิรรณ์กรรมี 

ที่้�เก้�ยวิข้อง	 (documentary	 research)	 แลัะ 
การศึึกษาภาคสนามี	(fieldwork	study)	มีาใช้ ้
ในการดำาเนินกระบวินการวิิจััย			
	 เคร่�องม่ีอท้ี่�ม้ีควิามีเหมีาะสมีในการนำามีาใช้้ 
สำาหรับกระบวินวิิธี้การวิิจััยเช้ิงคุณ์ภาพื่นั�น	 
ประกอบไปด้วิย	
	 1.	 เอกสาร	เว็ิบไซ้ำต์	แลัะวิรรณ์กรรมีท้ี่�เก้�ยวิข้อง	 
(documentary	 research)	 สำาหรับกระบวินวิิธี้ 
การวิิจััยน้�	ผู้้้วิิจััยได้ดำาเนินกระบวินการศึึกษา/ 
ค้นคว้ิา	แลัะวิิเคราะห์ข้อม้ีลัท้ี่�เก้�ยวิข้องกับภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพิื่ษทัี่�งแหล่ังข้อม้ีลัปฐมีภ้มิี	เช่้น	บที่ควิามี 
เร่�อง	Toxic	leadership	ในวิารสาร	Military	Review	
ของพื่ันเอก	George	E.	Reed	 (Reed,	2004,	 
pp.	67-71)	บที่ควิามีเร่�องสามีเหล้ั�ยมีเป็นพิื่ษ	:	ผู้้้นำา 
การที่ำาลัายลั้าง	 ผู้้ ้ตามีที่้ �มี ้ควิามีโน้มีเอ้ยง	 
แลัะสภาพื่แวิดล้ัอมีท้ี่�เอ่�ออำานวิย	(The	toxic	triangle:	 
Destructive	leaders,	Susceptible	followers	 
and	 Conducive	 environments)	 ในวิารสาร	 
The	Leadership	ของ	Art	Padilla,	Robert	Hogan	 
แลัะ	Robert	B.	Kaiser	(Padilla,	et	al.,	2007,	 
pp.	 176-194)	 บที่ควิามีเร่�อง	 The	 impact	 of	 
toxic	 leadership	 in	 theater	of	operations- 
Afganistan	 ในวิารสาร	 Revista	 Academiei	 
Fortelor	 Terestre	 ของ	ENE	C.,	BABOȘ	 A.,	 
BUCURENCIU	M.	(ENE,	et	al.,	2020,	pp.	175-179)	 
วิิที่ยานิพื่นธี์ในเร่ �องปัญหาแลัะการพื่ัฒนา 
การบร ิหารจั ัดการเหต ุกราดย ิงในช้ ุมีช้น 
ของตำารวิจั	 :	 กรณ์้ศึึกษาเหตุกราดยิงโคราช้ 
วิ่าที่้�ของ	 ร.ต.อ.กิตติ�ธีนที่ัต	 อิที่ธีิพื่ัฒน์ปัญญา	 
ปี	 2566	 (Kittithanthat	 Itthipatpannya,	 
2023)	จัดหมีายเหตุกรณ้์กราดยิง	ณ์	ศ้ึนย์การค้า 
เที่อร์มีินอลั	 21	 โคราช้	 จัังหวิัดนครราช้ส้มีา	 
แลัะรายงานสถิุติเหตุการณ์์	ผู้้้บาดเจ็ับ	แลัะเส้ยช้้วิิต 
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จัากเหตุการณ์์ควิามีไมี่สงบในพื่่�นที่้�	 3	 จัังหวิัด 
ช้ายแดนภาคใต้	ที่างเว็ิบไซ้ำต์	deepsouth	watch	 
ศึ้นย์เฝ้้าระวิังสถุานการณ์์ภาคใต้	 เป็นต้น	 
แลัะข้อมี้ลัทีุ่ติยภ้มีิ	 เช้่น	 หนังส่อเร่ �องผู้้ ้นำา 
กองทัี่พื่บก	Army	leadership	เป็นหนังส่อแปลัจัาก	 
ADP	 6-22	 Army	 leadership	 and	 the	 
profession	ของ	US	ARMY		(Department	of	 
Royal	Thai	Army	Education,	2022,	pp.	49-51)	 
เป็นต้น		
	 2.	 การศึึกษาภาคสนามี	(fieldwork	study)	 
ผู้้้วิิจััยได้ดำาเนินกระบวินการเก็บรวิมีข้อมี้ลัจัาก 
แหลั่งข้อมี้ลัปฐมีภ้มีิ	 โดยผู้้้วิิจััยได้เลั่อกเข้าไป 
เก็บข้อมี้ลัภาคสนามี	ดังน้�	 	 	 		
			 	 2.1	 การสัมีภาษณ์์เจัาะลัึก	 (in-depth	 
interview)	 แลัะการสังเกตแบบไมี่มี้ส่วินร่วิมี	 
สำาหรับนายที่หารที่้�ปฏิิบัติงานที่้�หน่วิยที่้�ตั�งปกติ	 
ข้อคำาถุามีที่้�นำามีาใช้้เป็นการสัมีภาษณ์์แบบ 
ปลัายเปิด	ม้ีควิามีย่ดหยุ่น	ผู้้้วิิจััยเล่ัอกผู้้้ให้สัมีภาษณ์์ 
เช้ิงลัึก	 ได้แก่	 นายที่หารที่ั�งช้ั�นสัญญาบัตรแลัะ 
ชั้�นประที่วินท้ี่�ปฏิิบัติงาน	ณ์	ท้ี่�ตั�งหน่วิยปกติ	ชั้�นยศึ 
ตั�งแต่พื่ลัที่หาร	 ถุึง	 นายพื่ลั	 จัำานวิน	 7	 นาย	 
(แบ่งเป็นนายพื่ลัเกษ้ยณ์เป็นอด้ตผู้้้บังคับบัญช้า 
ระดับส้ง	1	นาย	นายที่หาร/พื่ลัที่หารจัากหน่วิย 
การศึึกษาที่างที่หาร	 4	 นาย	 แลัะนายสิบจัาก 
หน่วิยกำาลัังรบ	2	นาย)	
	 	 2.2	การที่ำาแบบสอบถุามีแบบปลัายเปิด	 
(open	ended	questionnaire)	สำาหรับนายที่หาร 
ที่้�ปฏิิบัติงานในพื่่�นที่้�	3	จัังหวิัดช้ายแดนภาคใต้	 
แต่เน่ �องจัากในพื่่�นที่้ �ดังกลั่าวิเป็นพื่่�นที่้ �ที่้ �ยัง 
เก้�ยวิข้องกับควิามีมัี�นคงแลัะการก่อควิามีไม่ีสงบ	 
ในพ่ื่�นท้ี่�นั�นยังไม่ีปลัอดภัย	ต้องการรักษาควิามีลัับ	 
ไม่ีสะดวิกสบาย	ซึ้ำ�งเป็นพ่ื่�นท้ี่�ท้ี่�ยังม้ีควิามีอ่อนไหวิ 
อย้่	 ผู้้้วิิจััยจัึงเลั่อกวิิธี้การส่งแบบสอบถุามีไปยัง 

กลัุ ่มีเป ้าหมีาย	 แลัะมี้การสัมีภาษณ์์เพื่ ิ �มี 
ในประเด็นที่้�ยังไมี่มี้ควิามีช้ัดเจัน	 ผู้้้วิิจััยเลั่อก 
ผู้้้ตอบแบบสอบถุามี	จัำานวิน	8	นาย	(แบ่งเป็น 
นายที่หาร/นายสิบประจัำาในพ่ื่�นท้ี่�จัังหวัิดนราธิีวิาส	 
4	นาย	 แลัะนายที่หาร/นายสิบประจัำาในพื่่�นที่้�	 
จัังหวิัดปัตตาน้	4	นาย)

ผู้ลการวิจััย่

	 การวิิจััยเร่�องการบริหารจััดการภาวิะผู้้้นำา 
เป็นพื่ิษในหน่วิยที่หารนั�น	ผู้้้วิิจััยได้ข้อมี้ลันำามีา 
วิิเคราะห์	แลัะสังเคราะห์	ม้ีรายลัะเอ้ยดท้ี่�สำาคัญ 
ดังน้�	
	 1.	 พื่ฤติการณ์์	 หมีายถุึง	 สถุานการณ์	์ 
หร่อสภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เกิดขึ�นหร่อเก้�ยวิข้องกับ 
เหตุการณ์์หนึ�งๆ	เป็นปัจัจััยหร่อเง่�อนไขท้ี่�ม้ีผู้ลัต่อ 
การกระที่ำาหร่อการตัดสินใจับางอย่าง	 ดังนั�น	 
พื่ฤติการณ์์ท้ี่�สร้างภาวิะผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษในหน่วิยที่หาร	 
ในสถุานการณ์์หร่อเหตุการณ์์จัากการกระที่ำา 
ของคนที่้�เกิดขึ�นมีาแลั้วิ	 หร่อกำาลัังจัะเกิดขึ�น	 
มี ักเจัาะจังในแง ่ของต ัวิผู้ ้ ้กระที่ ำา	 เวิลัา	 
แลัะสถุานท้ี่�	โดยอาจัจัะที่ำาให้เกิดภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ	 
จัากปัจัจััยต่างๆ	มี้รายลัะเอ้ยดดังน้�
	 	 1.1	 ครอบครัวิ	การเติบโตในครอบครัวิ 
ที่้�มี้ลัักษณ์ะเป็นพื่ิษ	 เช้่น	 การเผู้ช้ิญกับการถุ้ก 
กดดันหร่อควิบคุมีอย่างหนักหน่วิง	การใช้้ควิามี 
รุนแรง	 หร่อการได้รับการด้แลัที่้�ไมี่เพื่้ยงพื่อ	 
อาจัก่อให้เกิดพื่ฤติกรรมีที่้�แสดงออกถุึงควิามี 
ไม่ีปลัอดภัยที่างจิัตใจั	บุคคลัเหล่ัาน้�อาจัพื่ยายามี 
ช้ดเช้ยควิามีร้้สึกขาดควิามีมัี�นคงจัากการเล้ั�ยงด้ 
โดยใช้้การควิบคุมีอย่างเข้มีงวิด	 การกดข้ �	 
แลัะการสร้างบรรยากาศึควิามีกลััวิในท้ี่�ที่ำางาน 
เพื่่ �อควิบคุมีผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้า	 นอกจัากนั �น 
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การขาดร้ปแบบครอบครัวิที่้�สนับสนุนด้านอารมีณ์์ 
แลัะการสนที่นาท้ี่�เปิดเผู้ย	สามีารถุที่ำาให้บุคคลั 
พื่ัฒนาเป็นผู้้้นำาที่้�ไมี่สามีารถุรับฟัังหร่อยอมีรับ 
ควิามีคิดเห็นจัากผู้้้ใต้บังคับบัญช้าได้	 การไมี ่
ยอมีรับควิามีผิู้ดพื่ลัาด	นอกจัากน้�การเผู้ชิ้ญกับ 
ควิามีไม่ีเท่ี่าเท้ี่ยมีภายในครอบครัวิ	เช่้น	การถุ้ก 
เปร้ยบเที่้ยบกับพื่้ �น ้องหร่อควิามีคาดหวิัง 
ท้ี่�มีากเกินไป	อาจัที่ำาให้บุคคลัม้ีแนวิโน้มีท้ี่�จัะสร้าง 
ภาวิะการแข่งขันท้ี่�ส้งเกินไป	ในหม่้ีเพ่ื่�อนร่วิมีงาน 
หร่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 เพื่่�อช้ดเช้ยควิามีร้้สึก 
ไมี่พื่อใจัในตนเอง	สอดคลั้องกับข้อมี้ลัที่้�ได้จัาก 
การวิิจััยที่้�วิ่า	 การขาดควิามีเห็นอกเห็นใจัหร่อ 
การสนับสนุนที่างอารมีณ์์	อาจัที่ำาให้ผู้้้นำาสร้าง 
บรรยากาศึการที่ำางานท้ี่�เต็มีไปด้วิยควิามีกดดัน 
ควิามีเคร้ยด	แลัะการไม่ียอมีรับควิามีผิู้ดพื่ลัาด	 
การใช้้บที่บาที่ผู้้้นำา	 เพื่่�อกดข้�ผู้้้อ่�นแลัะใช้้ควิามี 
รุนแรงที่ั�งที่างคำาพื่้ดแลัะการกระที่ำาเป็นกลัไก 
การควิบคุมีที่้�อาจัสะที่้อนมีาจัากพื่ฤติกรรมีที่้� 
ได้รับจัากครอบครัวิ
		 	 1.2	 การศึึกษา	โดยเฉพื่าะในกรณ้์ท้ี่�ผู้้้นำา 
มี้ควิามีร้้ที่างที่ฤษฎ้มีากแต่ขาดประสบการณ์ ์
แลัะควิามีเข้าใจัในภาคปฏิิบัติ	อาจัส่งผู้ลักระที่บ 
อย่างมีากต่อหน่วิยงานหร่อองค์กรที่้�พื่วิกเขา 
ด้แลั	ผู้้้นำาที่้�พื่ึ�งพื่าควิามีร้้ที่างที่ฤษฎ้มีากเกินไป	 
แต่ขาดการปรับใช้้หร่อการรับร้้สถุานการณ์์จัริง 
ในที่้�ที่ำางาน	 มีักจัะไมี่สามีารถุเช้่�อมีโยงที่ฤษฎ ้
กับควิามีเป็นจัริงได้อย่างมี้ประสิที่ธีิภาพื่	ซ้ำึ�งนำา 
ไปส้ ่การตัดสินใจัที่้ �ไมี่สอดคลั้องกับควิามี 
ต้องการ	แลัะสภาพื่แวิดล้ัอมีขององค์กร	บางครั�ง 
อาจัแสดงควิามีมีั�นใจัมีากเกินไปในควิามีร้้ของ 
ตนเอง	มัีกจัะสร้างกฎระเบ้ยบหร่อกระบวินการ 
ท้ี่�ซั้ำบซ้้ำอนแลัะเข้มีงวิดโดยไม่ีคำานึงถึุงผู้ลักระที่บ 
ท้ี่�แท้ี่จัริงต่อผู้้้ปฏิิบัติงาน	ในที่างกลัับกันการขาด 

ควิามีเข้าใจัในภาคปฏิิบัติ	ที่ำาให้พื่วิกเขาอาจัขาด 
ควิามีเห็นอกเห็นใจัในสถุานการณ์์จัริงของ 
ผู้ ้ ้ ใต ้บ ั งค ับบ ัญช้า	 การด ำา เน ินนโยบาย 
หร่อแนวิที่างปฏิิบัติที่้�ไมี่ได้รับการตรวิจัสอบ 
หร่อปรับให้เหมีาะสมีกับบริบที่ขององค์กร	 
อาจัก่อให้เกิดควิามีเคร้ยดแลัะควิามีร้้สึกไร้ค่า 
ในผู้้้ปฏิิบัติงาน	บางครั�งไม่ีสามีารถุรับม่ีอกับปัญหา 
ที่้�เกิดขึ�นโดยไมี่คาดคิดได้อย่างมี้ประสิที่ธีิภาพื่	 
เน่�องจัากพื่วิกเขาไมี่คุ้นเคยกับการแก้ไขปัญหา 
ในสถุานการณ์์ที่้�ซ้ำับซ้ำ้อนแลัะเปลั้�ยนแปลังไป 
อย่างรวิดเร็วิ	ภาวิะผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษน้�ยังอาจัที่ำาให้ 
บรรยากาศึในที่้�ที่ำางานเต็มีไปด้วิยควิามีสับสน 
แลัะขาดควิามีเช้่ �อมีั �นต่อผู้้ ้นำา	 ส่งผู้ลัให้เกิด 
การขาดประสิที่ธิีภาพื่ในการที่ำางาน	สอดคล้ัอง 
กับข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััยที่้�วิ่าผู้้้นำาที่้�มีุ่งเน้น 
ที่ฤษฎ้มีากเกินไป	อาจัไม่ีสามีารถุรับม่ีอกับปัญหา 
ที่้�เกิดขึ�นโดยไมี่คาดคิดได้อย่างมี้ประสิที่ธีิภาพื่	 
เน่�องจัากพื่วิกเขาไมี่คุ้นเคยกับการแก้ไขปัญหา 
ในสถุานการณ์์ที่้�ซ้ำับซ้ำ้อน	 แลัะเปลั้�ยนแปลังไป 
อย่างรวิดเร็วิ	ภาวิะผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษน้�ยังอาจัที่ำาให้ 
บรรยากาศึในที่้�ที่ำางานเต็มีไปด้วิยควิามีสับสน 
แลัะขาดควิามีเช้่ �อมีั �นต่อผู้้ ้นำา	 ส่งผู้ลัให้เกิด 
การขาดประสิที่ธิีภาพื่ในการที่ำางาน	ควิามีท้ี่อแท้ี่ 
ในที่้มีงาน	 แลัะอาจันำาไปส้ ่การลัาออกของ 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�มี้ศึักยภาพื่
  1.3	 การที่ำางาน/ใช้้ช้้วิิตประจัำาวัิน	สาเหตุ 
ท้ี่�ที่ำาให้คนกลัายเป็นผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษอันม้ีรากฐาน 
มีาจัากการที่ำางาน	 แลัะการใช้้ช้้วิิตประจัำาวิัน	 
สอดคลั้องกับข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััย	 สามีารถุ 
อธีิบายได้จัากหลัายปัจัจััย	ได้แก่
	 	 	 1)	 กิเลัสแลัะควิามีอยาก	เป็นปัจัจััย 
หลัักที่้�ที่ำาให้ผู้้้นำาแสดงพื่ฤติกรรมีที่้�เห็นแก่ตัวิ	 
การอยากได้สถุานะ	 อำานาจั	 แลัะผู้ลัประโยช้น ์
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ที่้�เกินควิามีจัำาเป็น	 นำาไปส้่การใช้้ที่รัพื่ยากร 
แลัะตำาแหน่งผู้้้นำาเพ่ื่�อควิามีพื่อใจัส่วินตัวิมีากกว่ิา 
ประโยช้น์ของส่วินรวิมี	ผู้้้นำาที่้�ถุ้กขับเคลั่�อนด้วิย 
กิเลัสเหลั่าน้�มีักไมี่คำานึงถุึงควิามีต้องการหร่อ 
ควิามีเป็นอย้ ่ของผู้้ ้ใต้บ ังคับบัญช้า	 ที่ำาให้ 
บรรยากาศึการที่ำางานเต็มีไปด้วิยควิามีกดดัน 
แลัะการแข่งขันที่้�ไมี่สร้างสรรค์	 การแสวิงหา 
ควิามีสำาเร็จัในเช้ิงวิัตถุุหร่อเก้ยรติยศึ	 โดยไมี่ 
คำานึงถึุงผู้ลักระที่บ	ที่ำาให้พื่วิกเขามัีกจัะเพิื่กเฉย 
ต่อการสร้างสภาพื่แวิดลั้อมีการที่ำางานที่้�เอ่�อ 
ต่อควิามีเป็นอย้่ที่้�ด้ของที่้มีงาน
	 	 	 2)	ระบบอุปถุัมีภ์	 ผู้้้นำาที่้�ก้าวิขึ�นส้่ 
ต ำาแหน ่ งด ้ วิยการอาศึ ัยควิามีส ัมีพื่ ันธี ์	 
แลัะการสนับสนุนจัากผู้้้ที่้�มี้อำานาจัมีักจัะขาด 
ควิามีรับผิู้ดช้อบในหน้าท้ี่�	ขาดการพัื่ฒนาทัี่กษะ 
ที่้�จัำาเป็น	 พื่วิกเขามีักจัะใช้้ตำาแหน่งเพื่่�อสนอง 
ควิามีต้องการส่วินตัวิ	แลัะสร้างกลัุ่มีสนับสนุน
ท้ี่�ให้ประโยช้น์แก่ตนเองแลัะคนใกล้ัชิ้ด	ส่งผู้ลัให้ 
ระบบการที่ำางานขาดควิามีโปร่งใส	ไมี่ยุติธีรรมี	 
แลัะเป็นการขัดขวิางการเติบโตของบุคลัากร 
ที่้�มี้ควิามีสามีารถุจัริงๆ	ภายใต้ระบบน้�	
	 	 	 3)	การไม่ีที่ำางานเป็นท้ี่มี	มัีกจัะขาด 
ควิามีสามีารถุในการประสานงานแลัะการสร้าง 
ควิามีสัมีพื่ันธี์ที่้�ด้กับผู้้้อ่�น	 พื่วิกเขามีักจัะใช้้วิิธี้ 
การควิบคุมีแลัะสั�งการแที่นการสร้างแรงจั้งใจั 
แลัะการให้การสนับสนุนที่้มี	 ส่งผู้ลัให้เกิด 
การขัดแย้งแลัะควิามีไมี่พื่อใจัในที่้ �ที่ ำางาน	 
การขาดที่ักษะในการที่ำางานเป็นที่้มี	ที่ำาให้ผู้้้นำา 
ไม่ีสามีารถุเข้าใจัควิามีต้องการแลัะควิามีท้ี่าที่าย 
ของผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้าได้อย่างลัึกซ้ำึ �ง	 ที่ำาให้ 
การตัดสินใจัมัีกจัะไม่ีสอดคล้ัองกับสถุานการณ์์ 
แลัะควิามีต้องการจัริงของที่้มีงาน

	 	 1.4		ควิามีเคร้ยด	 เป็นสาเหตุสำาคัญ 
ที่้�ที่ำาให้ที่ั�งผู้้้นำาแลัะผู้้้ตามีเกิดสภาวิะที่้�กดดัน 
ทัี่�งที่างจิัตใจัแลัะร่างกาย	ไม่ีว่ิาจัะเป็นจัากภายนอก	 
(เช่้น	งาน	ครอบครัวิ)	หร่อภายใน	(เช่้น	ควิามีกังวิลั	 
ควิามีคิด)	 ควิามีเคร้ยดของบุคคลัโดยที่ั�วิไป 
ม้ีสาเหตุมีาจัาก	(1)	ควิามีเคร้ยดจัากการที่ำางาน	 
ซึ้ำ�งมีาจัากแรงกดดันจัากการที่ำางานท้ี่�มีากเกินไป	 
การจััดการเวิลัาไม่ีด้	หร่อม้ีปัญหากับเพ่ื่�อนร่วิมีงาน 
(2)	ควิามีเคร้ยดที่างการเงิน	เป็นปัญหาท้ี่�เกิดขึ�น 
จัากการมี้ปัญหาหน้ �สิน	 ค่าใช้้จั่ายที่้ �ส้งขึ �น	 
(3)	ควิามีเคร้ยดจัากควิามีสัมีพัื่นธ์ี	ควิามีสัมีพัื่นธ์ี 
ที่้�ก่อให้เกิดควิามีเคร้ยดมีาจัากปัญหารอบด้าน	 
เช่้น	ปัญหาครอบครัวิ	การบอกเลิักควิามีสัมีพัื่นธ์ี	 
ควิามีไมี่ลังรอยกับคนในครอบครัวิหร่อเพื่่�อน	 
(4)	 ควิามีเคร้ยดจัากสุขภาพื่	 มี้ผู้้้ป่วิยมีากมีาย 
ที่้ �จับช้ ้วิ ิตของตนจัากการเจั ็บป ่วิยเร ่ �อร ัง	 
ควิามีกังวิลัเก้�ยวิกับสุขภาพื่ของตัวิเองหร่อคนท้ี่�รัก	 
แลัะ	(5)	ควิามีเคร้ยดจัากการเปล้ั�ยนแปลังในช้้วิิต	 
เช้่น	การย้ายบ้าน	การเปลั้�ยนงาน	หร่อบางคน 
ที่นไมี่ได้ต่อการส้ญเส้ยคนที่้�รัก		 	 		
	 	 	 สอดคล้ัองกับข้อม้ีลัท้ี่�ได้จัากการวิิจััยท้ี่�ว่ิา	 
ที่หารก็เป็นบุคคลัหนึ�งซ้ำึ�งมี้สาเหตุควิามีเคร้ยด 
ไมี่ต่างจัากบุคคลัที่ั �วิไป	 แต่ที่หารนอกจัาก 
ถุ้กสภาวิะกดดันเช่้นบุคคลัทัี่�วิไปแล้ัวิ	ควิามีเคร้ยด 
ของที่หารยังเกิดจัากหลัายปัจัจััยซึ้ำ�งเป็นข้อจัำากัด 
ด้านวิิช้าช้้พื่	 สภาวิะควิามีกดดันของผู้้้มี้อาช้้พื่ 
ที่หาร	 จัึงอาจัมีากกวิ่าบุคคลัที่ั�วิไปซ้ำึ�ง	 ได้แก	่ 
(1)	 ภารกิจัแลัะสถุานการณ์์ในสนามีรบ	 ที่หาร 
ที่้�ออกหน่วิยรบ	 หร่ออย้่ในพื่่�นที่้�ที่้�เส้�ยงอันตราย	 
การเผู้ช้ิญหน้ากับควิามีเส้�ยงต่อช้้วิิต	การรับมี่อ 
กับสถุานการณ์์ที่้�ไมี่คาดคิด	การต่อส้้ที่างจัิตใจั 
เมี่ �อเห็นเพื่่�อนร่วิมีงานบาดเจั็บหร่อเส้ยช้้วิิต	 
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(2)	การฝึ้กท้ี่�เข้มีงวิดแลัะการบังคับบัญช้า		สภาวิะ 
ควิามีกดดันท้ี่�สะสมีมีาจัากการฝึ้กหนัก	การต้อง 
ปฏิิบัติตามีคำาสั�งที่้�เข้มีงวิด	 การไมี่มี้เวิลัาให้กับ 
ครอบครัวิแลัะเพื่่�อน	 (3)	 สภาพื่แวิดลั้อมีที่้�ไมี่ 
เป็นมีิตร	 สภาพื่แวิดลั้อมีมี้ส่วินสำาคัญอย่างยิ�ง 
ที่้�ก่อให้เกิดสภาวิะควิามีเคร้ยดกับที่หาร	 เช้่น	 
สภาพื่อากาศึที่้�ไมี่เหมีาะสมี	 การขาดแคลัน 
ที่รัพื่ยากรที่้�จัำาเป็น	 แลัะสภาพื่การดำารงช้้วิิต 
ท้ี่�ลัำาบาก	แลัะ	(4)	ผู้ลักระที่บที่างจิัตใจัแลัะอารมีณ์์	 
การเป็นข้าราช้การที่หารต้องโยกย้ายไปรับราช้การ 
ในที่้ �ต่างๆ	 ก่อให้เกิดควิามีร้ ้ส ึกโดดเด้ �ยวิ	 
ควิามีกดดันที่างจัิตใจัจัากการต้องรับมี่อกับ 
ควิามีรุนแรง	 การปรับตัวิกลัับส้่ช้้วิิตประจัำาวิัน 
หลัังจัากการปฏิิบัติภารกิจั	จัะเห็นได้วิ่าสภาวิะ 
ของควิามีเคร้ยดของที่หาร	มี้ที่ั�งปัจัจััยภายนอก 
แลัะภายใน	ควิามีเคร้ยดจัากการที่ำางาน	ถุ้กกดดัน 
จัากตัวิเองแลัะผู้้้อ่ �น	 (ผู้้ ้บังคับบัญช้า	 เพื่่�อน 
ร่วิมีงาน	แลัะผู้้้ใต้บังคับบัญช้า)	การท้ี่�ผู้้้บังคับบัญช้า 
ใช้้อารมีณ์์ในการที่ำางาน/บังคับบัญช้ามีากกวิ่า 
เหตุผู้ลั	ดังนั�น	ควิามีอดที่นของแต่ลัะคนไม่ีเท่ี่ากัน	 
ถุึงแมี้บางคนจัะได้รับการฝ้ึกฝ้นมีาแลั้วิก็ตามี		 
แต่สภาวิะควิามีกดดันแลัะควิามีเคร้ยดก็ที่ำาให้ 
เกิดสภาวิะที่้�ไมี่น่าพื่ึงพื่อใจัตามีมีาได้
	 	 1.5	 ระบบ	 SOTUS	 อาจัที่ำาให้ผู้้ ้น ำา 
แลัะผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้ามี้ภาวิะผู้้ ้นำาที่้ �เป็นพื่ิษ	 
โดยเฉพื่าะเมี่�ออิงกับระบบ	SOTUS	(Seniority,	 
Order,	Tradition,	Unity,	Spirit)	ซึ้ำ�งเป็นโครงสร้าง 
อำานาจันิยมีแลัะการถุ่ายที่อดควิามีเช่้�อท้ี่�ผิู้ดพื่ลัาด 
จัากรุ่นส้่รุ่น	 สามีารถุอธีิบายได้จัากหลัายมีิต ิ
ท้ี่�ส่งผู้ลักระที่บต่อพื่ฤติกรรมีทัี่�งของผู้้้บังคับบัญช้า 
แลัะผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 ผู้้้วิิจััยได้มี้ประสบการณ์ ์
ในการรับราช้การที่หาร	 แลัะศึึกษาโรงเร้ยน 
ที่างที่หาร	 โดยโรงเร้ยนจัะมี้การอบรมีปลั้กฝ้ัง 

เร่�องระบบ	 SOTUS	 ในระหวิ่างเร้ยน	 ซ้ำึ�งเป็น 
การสร้างให้ม้ีลัักษณ์ะของควิามีเป็นรุ่น	ควิามีเป็น 
พ้ื่�เป็นน้องติดตัวิไปเม่ี�อจับการศึึกษา	แลัะไปที่ำางาน 
เป็นนายที่หารสัญญาบัตร	 ซ้ำึ�งระบบ	 SOTUS	 
เป็นระบบท้ี่�ช่้วิยในการปล้ักฝั้งคุณ์ธีรรมี	จัริยธีรรมี 
ควิามีม้ีระเบ้ยบวิินัย	ไม่ีแบ่งแยก	ควิามีรักสามัีคค้	 
ถุ่ายที่อดให้รุ ่นน้อง	 ถุ้าใครที่้�นำาไปใช้้ในการ 
ประพื่ฤติด้ในการที่ำางานจัะเป็นสิ �งที่้ �ด ้ต ่อ 
ผู้้้ปฏิิบัติเองทัี่�งผู้้้บังคับบัญช้าแลัะผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
แต่ในที่างตรงกันข้ามีถุ้านำาไปใช้้ในการประพื่ฤติ 
ไมี่ด้ในการที่ำางาน	 จัะส่งผู้ลัเส้ยต่อบุคคลั	 
หน่วิยงานหร่อองค์กรได้	 ที่ำาให้เกิดภาวิะผู้้้นำา 
ท้ี่�เป็นพิื่ษได้เช่้นกัน	สอดคล้ัองกับข้อม้ีลัท้ี่�ได้จัาก 
การวิิจััย	ดังสามีารถุแยกแยะได้ดังน้�
	 	 	 1)	 ระบบอำานาจันิยมีใน	 SOTUS	 
ให้ควิามีสำาคัญกับ	“อำานาจั”	ของผู้้้นำาแลัะผู้้้ที่้�มี้ 
อาวุิโสมีากกว่ิาควิามีสามีารถุหร่อควิามีเท่ี่าเท้ี่ยมี	 
ระบบน้�เน้นการปฏิิบัติตามีคำาสั�งอย่างเคร่งครัด 
โดยไมี่มี้การตั�งคำาถุามี	 ผู้้้นำาที่้�เติบโตมีาภายใต้ 
ระบบน้�จัะมี้แนวิโน้มีใช้้ตำาแหน่งของตนในการ 
ควิบคุมีแลัะข่มีข่้ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	โดยอาศัึยลัำาดับ 
อาวิุโสแลัะการใช้้อำานาจัในลัักษณ์ะเผู้ด็จัการ 
แที่นการสร้างแรงจั้งใจั	 แลัะควิามีเคารพื่ผู้่าน 
การนำาที่้ �มี ้ประสิที่ธีิภาพื่	 พื่ฤติกรรมีเช้่นน้ � 
ที่ำาให้เกิดการขาดควิามีย่ดหยุ่นในการส่�อสาร 
แลัะการที่ำางานร่วิมีกันในองค์กร	รวิมีถึุงที่ำาให้เกิด 
ควิามีขัดแย้งแลัะการไม่ีพื่อใจัของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า
	 	 	 2)	การถุ่ายที่อดควิามีเช้่ �อที่ ้ �ผู้ ิด 
จัากรุ่นส่้รุ่น	ค่อ	การถุ่ายที่อดควิามีเช่้�อแลัะแนวิคิด 
ท้ี่�ไม่ีถุ้กต้องจัากรุ่นหนึ�งไปส่้รุ่นต่อไป	โดยเฉพื่าะ 
ควิามีเช้่�อที่้�วิ่า	“ควิามีอาวิุโส”	แลัะ	“การยอมีรับ 
อำานาจัอย่างไมี่มี้เง่�อนไข”	 เป็นสิ�งที่้�สมีควิรแลัะ 
จัำาเป็นต่อการรักษาควิามีสามีัคค้ในองค์กร 
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การสร้างบรรยากาศึของควิามีกลััวิแลัะการใช้ ้
อำานาจัที่้�ไมี่เป็นธีรรมีเช้่นน้�ส่งผู้ลัให้ควิามีคิด 
เชิ้งลับ	แลัะควิามีกดดันท้ี่�ม้ีต่อการที่ำางานในองค์กร 
ยิ�งที่วิ้ควิามีรุนแรงมีากขึ�น	 ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
มีักจัะร ้ ้ส ึกวิ ่าพื่วิกเขาต ้องยอมีร ับค ำาส ั � ง 
แลัะปฏิิบัติตามีอย่างไม่ีม้ีข้อสงสัย	ไม่ีว่ิาจัะเห็นด้วิย 
หร่อไม่ีก็ตามี	การไม่ีได้รับการสนับสนุนให้แสดง 
ควิามีคิดเห็นหร่อมี้ส่วินร่วิมีในกระบวินการ 
ตัดสินใจั	ที่ำาให้พื่วิกเขาเกิดควิามีร้้สึกหมีดหวิัง 
แลัะขาดแรงจั้งใจัในการที่ำางาน	 นอกจัากน้�	 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�เคยประสบกับการถุ้กบังคับ 
ข่้เข็ญในระบบน้�	อาจัร้้สึกว่ิาเม่ี�อพื่วิกเขาก้าวิขึ�นส่้ 
ตำาแหน่งผู้้ ้น ำาก็จั ำาเป็นต้องใช้้วิ ิธี ้เด ้ยวิกัน 
เพื่่�อรักษาระบบ	 หร่อควิามีสำาคัญของตำาแหน่ง 
ตนเอง	ซ้ำึ�งเป็นการสร้างวิงจัรพื่ิษของภาวิะผู้้้นำา 
ที่้�ส่บที่อดต่อไปเร่�อยๆ
	 	 	 3)	การไม่ีปรับตัวิส่้การเปล้ั�ยนแปลัง	 
มัีกไม่ีเปิดรับควิามีคิดใหม่ีหร่อการเปล้ั�ยนแปลัง	 
เพื่ราะยึดมีั�นกับประเพื่ณ์้แลัะการที่ำางานแบบ 
ดั�งเดิมี	 พื่วิกเขาอาจัไมี่เห็นควิามีสำาคัญของ 
การพัื่ฒนาทัี่กษะใหม่ีๆ	หร่อการสร้างบรรยากาศึ 
การที่ำางานท้ี่�สร้างสรรค์แลัะยั�งย่นสำาหรับท้ี่มีงาน	 
การปิดกั �นนวิัตกรรมี	 แลัะการปฏิิสัมีพื่ันธี  ์
ท้ี่�สร้างสรรค์ในท้ี่�ที่ำางานที่ำาให้การพัื่ฒนาองค์กร 
หยุดนิ �ง	 ส่งผู้ลัให้เกิดควิามีไมี่พื่อใจัในหมี้ ่
เพื่่�อนร่วิมีงานหร่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�ต้องการ 
การเปลั้�ยนแปลังแลัะการเติบโต		
	 	 1.6	 การผู้ลัิตซ้ำำ �าต่อผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้า	 
ในบริบที่ของภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษสามีารถุพื่รรณ์นา 
ได้ในแง่ของวิงจัรที่้�เป็นอันตราย	 การส่งผู้่าน 
พื่ฤติกรรมีเช้ิงลับจัากรุ่นส้่รุ่นในองค์กร	 กดดัน 
ใช้้อำานาจัในที่างที่้�ผู้ิด	ข่มีข้่	ใช้้อารมีณ์์มีากกวิ่า 
เหตุผู้ลั	 การผู้ลัิตซ้ำำ �าเช้่นน้ �มีักเริ �มีจัากการที่้� 

ผู้้้นำาที่หารใช้้อำานาจัอย่างไมี่เหมีาะสมี	 หร่อ 
แสดงพื่ฤติกรรมีที่้�สร้างควิามีกดดัน	ควิามีกลััวิ	 
แลัะควิามีไมี่พื่อใจัของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 ซ้ำึ�งใน 
ระยะยาวิ	 ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�ตกอย้่ในระบบ 
เหล่ัาน้�ม้ีแนวิโน้มีจัะพัื่ฒนา	แลัะรับเอาพื่ฤติกรรมี 
เหลั่าน้�มีาเป็นส่วินหนึ�งของวิิธี้การที่ำางานของ 
ตนเองเมี่�อก้าวิขึ�นส้่ตำาแหน่งผู้้้นำา	สอดคลั้องกับ 
ข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััยดังสามีารถุแยกแยะได้ 
ดังน้�
	 	 	 1)	 การหลังยศึแลัะตำาแหน่ง	 ผู้้้นำา 
มีักจัะยึดติดกับสถุานะ	 อำานาจั	 แลัะเก้ยรติยศึ 
ของตนเองมีากเกินไป	แลัะเช่้�อว่ิาผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
ควิรยกย่องพื่วิกเขาด้วิยควิามีเคารพื่อย่างไมี่มี้ 
เง่�อนไข	 การหลังตำาแหน่งน้�นำาไปส้่การไมี่ฟััง 
ควิามีคิดเห็นของผู้้้อ่�น	 ผู้้้นำาอาจัมี้ควิามีคิดวิ่า 
ตนเองม้ีสิที่ธิี�ท้ี่�จัะสั�งการแลัะควิบคุมีผู้้้อ่�นโดยไม่ีม้ี 
ข้อกังขา	 เน่�องจัากพื่วิกเขามีองวิ่าตำาแหน่งนั�น	 
ค่อ	เคร่�องบ่งช้้�ถึุงควิามีสำาเร็จัแลัะควิามีสามีารถุ	 
เมี ่ �อผู้ ้ ้น ำาให ้ควิามีสำาคัญกับการร ักษายศึ 
แลัะเก้ยรติยศึมีากกวิ่าการพื่ัฒนาที่้มีหร่อองค์กร	 
พื่วิกเขามีักจัะสร้างบรรยากาศึที่้�เต็มีไปด้วิย 
ควิามีกดดันแลัะควิามีไมี่เที่่าเที่้ยมีกัน	ซ้ำึ�งที่ำาให้ 
ผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้าร้ ้สึกวิ่าตนเองไมี่มี้คุณ์ค่า 
แลัะขาดแรงจั้งใจัในการที่ำางาน
	 	 	 2)	การใช้้อำานาจัข่มีข่้	ผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษ 
มัีกจัะใช้้วิิธ้ีการข่มีข่้	แลัะควิบคุมีผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
ไมี่วิ่าจัะเป็นด้วิยคำาพื่้ดที่้�หยาบคาย	 การด้ถุ้ก	 
หร่อนโยบายที่้�เข้มีงวิดจันเกินไป	 การสร้าง 
บรรยากาศึของควิามีกลััวิเป็นเคร่�องมี่อหลััก 
ท้ี่�พื่วิกเขาใช้้ในการควิบคุมีท้ี่มีงาน	ส่งผู้ลัให้เกิด 
ควิามีตึงเคร้ยดแลัะควิามีขัดแย้งในที่้�ที่ำางาน	 
มัีนที่ำาให้การที่ำางานขาดควิามีร่วิมีม่ีอ	ขาดควิามี 
คิดสร้างสรรค์	 แลัะผู้้้ใต้บังคับบัญช้าร้้สึกหมีด 
แรงจั้งใจัที่้�จัะที่ำางานอย่างเต็มีศึักยภาพื่
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	 	 	 3)	การทีุ่จัริต	 เป็นพื่ฤติกรรมีที่้ � 
ส่งผู้ลัเส้ยร้ายแรงต่อที่ั�งผู้้้นำาแลัะหน่วิยที่หาร	 
ผู้้้นำาที่้�ทีุ่จัริตมีักใช้้ตำาแหน่ง	 แลัะอำานาจัในการ 
แสวิงหาผู้ลัประโยช้น์ส่วินตัวิมีากกว่ิาท้ี่�จัะนำาพื่า 
องค์กรไปในทิี่ศึที่างท้ี่�ด้	พื่วิกเขาอาจัใช้้ที่รัพื่ยากร 
ขององค์กร	 เพื่่�อประโยช้น์ส่วินตัวิหร่อสร้าง 
เคร่อข่ายผู้ลัประโยช้น์ที่้�ไมี่โปร่งใส	 การทีุ่จัริต 
เป็นการที่ำาลัายควิามีน่าเช่้�อถุ่อแลัะศ้ึลัธีรรมีของ 
องค์กร	 ผู้้้นำาที่้�ทีุ่จัริตมีักจัะใช้้วิิธี้การปกปิดหร่อ 
หล้ักเล้ั�ยงควิามีรับผิู้ดช้อบ	รวิมีถึุงอาจัใช้้การข่มีข่้ 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 เพื่่�อปิดบังการกระที่ำาของตน	 
เมี่�อการทีุ่จัริตเกิดขึ�นเป็นประจัำา	จัะที่ำาให้ระบบ 
การที่ำางานขาดควิามีโปร่งใสแลัะไมี่ยุติธีรรมี	 
ส่งผู้ลัให้ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�มี้ศึักยภาพื่ร้้สึกวิ่า 
ไมี่มี้โอกาสเติบโต	 แลัะที่ำาให้ส้ญเส้ยศึรัที่ธีาต่อ 
ผู้้้นำาแลัะหน่วิยที่หาร	
	 2.	 คุณ์ลัักษณ์ะของผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษในหน่วิย 
ที่หาร	ค่อ	ลัักษณ์ะหร่อคุณ์สมีบัติของผู้้้นำาท้ี่�ที่ำาให้ 
ผู้้ ้ตามีหร่อผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หาร 
มี้ควิามีทีุ่กข์	 ไมี่สามีารถุปฏิิบัติงานได้อย่าง 
มี้ประสิที่ธีิภาพื่	 ตามีอ้างถุึงงานวิิที่ยานิพื่นธี์	 
Development	 and	 Validation	 of	 the	 Toxic	 
Leadership	 Scale	 ของ	 Shmidt	 (2008,	 
pp.1-131)	 ได้กำาหนดร้ปแบบของผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษ 
หลัายร้ปแบบ	ซึ้ำ�งเป็นแนวิที่างขั�นต้นให้ผู้้้วิิจััยได้ใช้้ 
ในการเปร้ยบเที่้ยบกับการเก ็บข ้อมี้ลัจัาก 
การส ัมีภาษณ์์เจัาะลั ึกก ับกลั ุ ่มีเป ้าหมีาย	 
มี้รายลัะเอ้ยดที่้�สำาคัญ	ดังน้�	
	 	 2.1	 ผู้้้นำาที่ำาลัายลั้าง	ในการศึึกษาเร่�อง 
สามีเหลั้�ยมีเป็นพื่ิษของ	(Padilla,	et	al.,	2007,	
pp.176-194)	 ให้คำานิยามีวิ่า	 ผู้้้นำาที่้�ที่ำาลัายลั้าง 
มี้ลัักษณ์ะแลัะพื่ฤติกรรมีที่้ �สร้างผู้ลักระที่บ 
ในที่างลับต่อองค์กรแลัะบุคลัากรภายในองค์กร	 

สอดคล้ัองกับข้อม้ีลัท้ี่�ได้จัากการวิิจััยให้คำานิยามี 
วิ่า	ผู้้้นำาที่ำาลัายลั้าง	ใช้้ระบบอุปถุัมีภ์	แลัะระบบ	 
SOTUS	ในการเล่ั�อนยศึ	ปลัด	ย้าย	ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
โดยขาดควิามียุติธีรรมี	 ใช้้ดุลัยพื่ินิจัในที่าง 
ที่้ �ไมี่ช้อบ	 มีุ ่งแต่ประโยช้น์ส่วินตัวิมีากกวิ่า 
ผู้ลัประโยช้น์ส่วินรวิมี		โดยมีักจัะมี้คุณ์ลัักษณ์ะ 
แลัะพื่ฤติกรรมีต่อไปน้�	 	 	
	 	 	 1)	 ด้านม่ีดของผู้้้นำาเชิ้งบารม้ี	(Dark	 
Charismatics	Leader)	ข้อสังเกตของ	Shmidt		 
(2008,	pp.1-131)	ค่อ	การท้ี่�ผู้้้ตามีให้ควิามีเคารพื่ 
นบนอบแลัะคลั้อยตามีแก่ผู้้ ้น ำามีากเกินไป 
จันไม่ีกล้ัาแสดงควิามีคิดเห็น	ไม่ีกล้ัาวิิจัารณ์์ผู้้้นำา	 
หร่อการที่้�ผู้้้ตามียกย่องผู้้้นำามีากเกินไป
	 	 	 2)	Personalized	Power	(พื่ลัังส่วิน 
บุคคลั)	พื่วิกเขาแสวิงหาอำานาจัแลัะการควิบคุมี 
เพ่ื่�อประโยช้น์ส่วินตัวิมีากกว่ิาการที่ำาเพ่ื่�อประโยช้น์ 
ขององค์กร	 พื่ลัังส่วินบุคคลัน้�มีักนำาไปส้่การใช้้ 
อำานาจัในที่างที่้�ผู้ิด
	 	 	 3)	Narcissism	(หลังตัวิเอง)	ผู้้้นำา 
ที่้�ที่ำาลัายลั้างมีักมี้ควิามีหลังตัวิเองส้ง	 พื่วิกเขา 
เช้่�อวิ่าตนเองมี้ควิามีสำาคัญเหน่อกวิ่าผู้้้อ่�น	แลัะ 
มีักต้องการการยกย่องแลัะการช้่�นช้มีจัากผู้้้อ่�น 
อย่างต่อเน่�อง
	 	 	 4)	Negative	Traits	(ลัักษณ์ะนิสัย 
เช้ิงลับ)	 ผู้้้นำาที่้�ที่ำาลัายลั้างมีักมี้ลัักษณ์ะนิสัย 
เชิ้งลับ	เช่้น	ควิามีก้าวิร้าวิ	การขาดควิามีเห็นอก 
เห็นใจั	แลัะการใช้้อำานาจัในที่างที่้�ผู้ิด	พื่วิกเขา 
อาจัแสดงพื่ฤติกรรมีที่้�ไมี่เหมีาะสมีหร่อไมี่เป็น 
ธีรรมีต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า
	 	 	 5)	Vision	(วิิสัยทัี่ศึน์)	ผู้้้นำาท้ี่�ที่ำาลัายล้ัาง 
มัีกม้ีวิิสัยทัี่ศึน์ท้ี่�ชั้ดเจัน		แลัะม้ีเป้าหมีายท้ี่�ยิ�งใหญ่	 
ซ้ำึ �งดึงด้ดผู้้ ้ติดตามีให้เข้าร่วิมีแลัะสนับสนุน	 
แต่ในขณ์ะเด้ยวิกันวิิสัยที่ัศึน์น้�อาจัถุ้กใช้้เพื่่�อ 
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ผู้ลัประโยช้น์ส่วินตัวิแลัะที่ำาลัายลั้างองค์กร
	 	 2.2	ที่รราช้ย ์ใจัแคบ	 เป ็นผู้ ้ ้น ำาที่ ้ �มี ้	 
“แนวิโน้มีท้ี่�จัะควิบคุมีอำานาจัของตนเหน่อผู้้้อ่�น”	 
(Ashforth,	1997,	PP.126-140)	รวิมีถึุงพื่ฤติกรรมี 
ต่างๆ	เช้่น	“การที่ำาตามีอำาเภอใจั	การมีุ่งแสวิง 
สิ�งต่างๆ	เพื่่�อตนเอง	การด้หมีิ�นผู้้้อ่�น	การขาด 
ควิามีรอบคอบ	 การบังคับแก้ไขข้อขัดแย้ง	 
การก้ดกันตั�งแต่เริ�มีแรก	แลัะการลังโที่ษโดยไม่ีได้ 
เป็นเร่�องบังเอิญ”	(Ashforth,	1994,	pp.755-778)	 
สอดคล้ัองกับข้อม้ีลัท้ี่�ได้จัากการวิิจััย	ให้คำานิยามีว่ิา	 
การไมี ่ให ้สน ับสน ุนหร ่อพื่ ัฒนาศึ ักยภาพื่ 
ของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	เน่�องจัากพื่วิกเขาอาจัมีองว่ิา 
การสนับสนุนจัะที่ำาให้ส้ญเส้ยอำานาจัหร่อเกรงวิ่า 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าจัะเก่งกวิ่าแลัะแย่งตำาแหน่ง 
ในอนาคต	 เมี่ �อผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้าถุ้กลัะเลัย 
หร่อถุ้กก้ดกันจัากโอกาสการพื่ัฒนา	 พื่วิกเขา 
มีักจัะร้ ้สึกวิ่าการก้าวิขึ �นส้ ่ตำาแหน่งผู้้ ้นำานั �น 
ต้องมีาจัากการป้องกันตนเองมีากกวิ่าการ 
สนับสนุนผู้้้อ่�น	ที่ำาให้เกิดการผู้ลิัตซ้ำำ�าของการขาด 
การสนับสนุนแลัะการพื่ัฒนาในวิงจัรการเป็น 
ผู้้้นำา
	 	 2.3	ผู้้้นำาหลังตนเอง	เป็นผู้้้นำาท้ี่�ไม่ีพื่อเพ้ื่ยง 
ส่วินบุคคลั	 	 มี้ควิามีเห็นแก่ตัวิ	 เข้าข้างตนเอง			 
การกระที่ำาโดยมี้แรงจั้งใจัโดยผู้ลัประโยช้น์ของ 
ตนเองเป็นหลััก	มัีกจัะขาดควิามีสามีารถุในการ 
เข้าใจัหร่อเห็นอกเห็นใจัผู้้้อ่�น	สอดคล้ัองกับข้อม้ีลั 
ที่้�ได้จัากการวิิจััย	 ให้คำานิยามีวิ่าพื่วิกเขามีักจัะ 
ไม่ีสนใจัควิามีร้้สึกหร่อปัญหาของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
เพื่ราะพื่วิกเขามีองวิ ่าควิามีต้องการแลัะ 
ควิามีสำาเร็จัของตนเองสำาคัญท้ี่�สุด	ส่งผู้ลัให้เกิด 
ควิามีต ึงเคร ้ยดในที่ ้ �ที่ ำางาน	 แลัะที่ ำาให  ้
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าร้้สึกวิ่าไมี่ได้รับการสนับสนุน 
หร่อยอมีรับอย่างเหมีาะสมี	 มีักจัะมีุ่งเน้นไปที่้� 

การยกย่องตนเองแลัะการได้รับการยอมีรับ 
จัากผู้้้บริหารระดับส้งหร่อคนอ่�นๆ	พื่วิกเขาอาจั 
พื่ยายามีรับเครดิตจัากควิามีสำาเร็จัของที่้มีงาน	 
แต่เมี่ �อเกิดข้อผู้ิดพื่ลัาดหร่อควิามีลั้มีเหลัวิ	 
พื่วิกเขาจัะโที่ษผู้้้อ่ �นแที่นที่้�จัะรับผู้ิดช้อบเอง	 
ที่ำาให้การที่ำางานในท้ี่มีขาดควิามีร่วิมีม่ีอแลัะส่งเสริมี 
บรรยากาศึของการแข่งขันที่้�ไมี่สร้างสรรค์	
	 	 2.4	ผู้้้นำาท้ี่�ควิบคุมีอย่างรุนแรง	ซึ้ำ�งถุ่อว่ิา 
เป็นการล่ัวิงลัะเมิีดหร่อการกระที่ำาท้ี่�ไม่ีเหมีาะสมี 
อย่างต่อเน่�อง	เช่้น	การดุด่า	การด้หมิี�น	การตำาหนิ 
อย่างไม่ียุติธีรรมี	หร่อการแสดงท่ี่าท้ี่ท้ี่�ไม่ีเหมีาะสมี 
อ่�นๆ	 ที่ั�งการข่มีข้่ที่างจัิตใจั	 หร่อการลังโที่ษ 
ที่างร่างกาย	ช้อบควิบคุมีผู้้้อ่�นผู้่านการใช้้กำาลััง	 
มีักสร้างสภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เต็มีไปด้วิยควิามีกลััวิ 
แลัะควิามีกดดันในองค์กรหร่อท้ี่มีงาน	พื่ฤติกรรมี 
การควิบคุมีอย่างเข้มีงวิดเหลั่าน้�มีักสะที่้อนถุึง 
ควิามีไมี่มีั�นคงในตัวิเอง	 ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษมีักจัะ 
มีองวิ่าการใช้้กำาลัังหร่ออำานาจัในการกดข้�ผู้้้อ่�น	 
เป ็นวิ ิธี ้การที่้ �ด ้ที่ ้ �ส ุดในการร ักษาอำานาจั 
แลัะควิบคุมีสถุานการณ์์ให้เป็นไปตามีควิามีต้องการ 
ของตนเอง	 การกระที่ำาเช้่นน้�ไมี่เพื่้ยงแต่สร้าง 
ควิามีเคร้ยดแลัะควิามีกลััวิให้กับผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
แต่ยังที่ำาลัายควิามีเช้่ �อใจัแลัะควิามีเคารพื่ 
ในควิามีสัมีพัื่นธ์ีระหว่ิางผู้้้นำากับท้ี่มีงาน	พื่วิกเขา 
มัีกจัะปฏิิบัติต่อคนในท้ี่มีเหม่ีอนเคร่�องม่ีอท้ี่�ต้อง 
ที่ำางานให้เสร็จั	โดยไม่ีให้คุณ์ค่าหร่อเคารพื่ควิามี 
เป็นมีนุษย์ของพื่วิกเขา	 การขาดควิามีเคารพื่น้� 
ส ่ งผู้ลัให ้ผู้ ้ ้ ใต ้ บ ั งค ับบ ัญช้าร ้ ้ ส ึ ก ไร ้ ค ่ า 
แลัะขาดแรงจ้ังใจัท้ี่�จัะที่ำางาน	สอดคล้ัองกับข้อม้ีลั 
ที่้�ได้จัากการวิิจััย	ให้คำานิยามีวิ่าผู้้้นำาใช้้อำานาจั 
อย่างไม่ีเป็นธีรรมีเพ่ื่�อให้ตัวิเองได้เปร้ยบ	แลัะกดข้� 
ผู้้้ท้ี่�ม้ีศัึกยภาพื่ให้ไม่ีสามีารถุแสดงควิามีสามีารถุ 
ได้อย่างเต็มีท้ี่�	ผู้ลัก็ค่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้ามัีกไม่ีกล้ัา 
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ที่้�จัะพื่้ดควิามีคิดเห็นหร่อแสดงควิามีคิดเห็น 
เช้ิงสร้างสรรค์	 ที่ำาให้ประสิที่ธีิภาพื่การที่ำางาน 
ของที่้มีลัดลัง	 แลัะยังอาจันำาไปส้่การลัาออก 
ของบุคลัากรที่้�มี้ควิามีสามีารถุ	
	 	 2.5	ผู้้้นำาบ้าอำานาจั	มัีกเป็นผู้้้นำาท้ี่�ม้ีแนวิโน้มี 
ที่้ �จัะใช้้อำานาจั	 แลัะการควิบคุมีที่้ �เข ้มีงวิด 
ต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 ผู้้้นำาประเภที่น้�มี้ลัักษณ์ะ 
ของการบังคับให้ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าปฏิิบัติตามีคำาสั�ง 
โดยไมี่คำานึงถุึงควิามีร้้สึกหร่อควิามีคิดเห็นของ 
พื่วิกเขา	ซึ้ำ�งอาจันำาไปส่้การสร้างสภาพื่แวิดล้ัอมี 
ที่้ � เต ็มีไปด้วิยควิามีตึงเคร ้ยด	 ควิามีกลััวิ	 
แลัะควิามีไม่ีมัี�นคง	อาจัส่งผู้ลักระที่บในที่างลับ 
ต่อควิามีพื่ึงพื่อใจัในงานแลัะประสิที่ธีิภาพื่ 
การที่ำางานของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 พื่ฤติกรรมี 
ของผู้้ ้น ำาที่้ �เป็นพื่ิษซ้ำึ �งมี้ลั ักษณ์ะบ้าอำานาจั	 
(Power-hungry)	เป็นการสะท้ี่อนถึุงควิามีต้องการ 
ครอบงำาแลัะควิบคุมีทีุ่กสิ�งรอบตัวิอย่างไมี่มี ้
ขอบเขต	 สอดคลั้องกับข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััย	 
ให้คำานิยามีวิา่ผู้้้นำาม้ีควิามีปรารถุนาในการสะสมี 
อำานาจัเพ่ื่�อเสริมีสร้างสถุานะของตนเอง	แลัะจัะใช้้ 
ทีุ่กวิิถุ้ที่างเพื่่�อรักษาอำานาจันั�นไวิ้	 พื่ฤติกรรมีน้� 
ที่ำาให้เกิดควิามีทุี่กข์ที่รมีานแก่ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
ทัี่�งที่างจิัตใจัแลัะในช้้วิิตการที่ำางาน	ผู้้้นำาท้ี่�บ้าอำานาจั 
ไมี่เพื่้ยงแต่สร้างบรรยากาศึของควิามีกดดัน 
แลัะควิามีกลััวิ	 แต่ยังปิดกั �นควิามีสามีารถุ 
ของผู้้้ใต้บังคับบัญช้าในการพื่ัฒนาแลัะแสดง 
ควิามีคิดเห็น	พื่ฤติกรรมีเหลั่าน้�ไมี่เพื่้ยงที่ำาลัาย 
ควิามีสัมีพื่ันธี์ระหวิ่างผู้้้นำากับที่้มีงาน	แต่ยังลัด 
ประสิที่ธิีภาพื่แลัะควิามีสร้างสรรค์ในการที่ำางาน 
อย่างมีาก	
	 3.	 ผู้ลักระที่บของผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษในหน่วิย 
ที่หาร	 ภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษส่งผู้ลัที่ั�งในระยะสั�น 
(ปัจัจัุบัน)	 แลัะในระยะยาวิ	 (อนาคต)	 รวิมีที่ั�ง 
ส่งผู้ลัต่อปัจัเจักบุคคลั	 (ตนเอง	 ผู้้้บังคับบัญช้า	 

เพ่ื่�อนร่วิมีงาน	ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	บุคคลัรอบข้าง)	 
หน่วิยงานที่หาร		ส้งกว่ิาหน่วิยงานที่หาร	(สังคมี	 
ประเที่ศึช้าติ)	มี้รายลัะเอ้ยดที่้�สำาคัญ	ดังน้�
	 	 3.1	 ภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษส่งผู้ลัในระยะสั�น	 
(ปัจัจุับัน)	ผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษสร้างบรรยากาศึการที่ำางาน 
ที่้�เต็มีไปด้วิยควิามีกดดัน	 ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
ม้ีควิามีร้้สึกว่ิาพื่วิกเขาต้องที่ำางานให้สมีบ้รณ์์แบบ	 
แลัะต้องปฏิิบัติตามีควิามีคาดหวิังที่้�ไมี่สมีจัริง 
ของผู้้้นำา	 การไมี่ปฏิิบัติตามีหร่อที่ำาผู้ิดพื่ลัาด 
เพ้ื่ยงเล็ักน้อยอาจันำาไปส่้การถุ้กลังโที่ษอย่างรุนแรง 
ในระยะสั�นภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 ส่งผู้ลักระที่บต่อ 
หน่วิยที่หารในหลัายด้านที่้�สามีารถุสังเกตได ้
ช้ัดเจัน	 สอดคลั้องกับข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััย 
ดังน้�
	 	 	 1)	 ขวิัญแลัะกำาลัังใจัของผู้้้ใต้บังคับ 
บัญช้าลัดลัง	 อาจัร้้สึกไมี่พื่อใจัหร่อหมีดควิามี 
สนใจัในการปฏิิบัติหน้าที่้�	 หากต้องเผู้ช้ิญกับ 
การถุ้กตำาหนิ	 ข่มีข้ ่	 หร่อถุ้กใช้้อำานาจัอย่าง 
ไมี่ยุติธีรรมีจัากผู้้้บังคับบัญช้า	 ซ้ำึ�งอาจันำาไปส้่ 
การปฏิิบัติงานที่้�ไมี่มี้ประสิที่ธีิภาพื่
	 	 	 2)	ควิามีเคร้ยดเพื่ิ�มีขึ �น	 เกิดจัาก 
ผู้้้บังคับบัญช้ากดดันผู้้้ใต้บังคับบัญช้าหร่อใช้้วิิธ้ี 
การปกครอง/บังคับบัญช้าท้ี่�ไม่ีเหมีาะสมี	จัะที่ำาให้ 
เกิดควิามีเคร้ยดอย่างรวิดเร็วิ	การที่ำางานภายใต้ 
ควิามีกดดันเช้่นน้ �จัะลัดประสิที่ธีิภาพื่แลัะ 
ควิามีตั�งใจัในการที่ำางานลัง	
	 	 	 3)	ควิามีขัดแย้งภายในท้ี่มีงานหร่อ 
หน่วิยงาน	บรรยากาศึท้ี่�ไม่ีด้หร่อเป็นพิื่ษนำาไปส่้ 
ควิามีขัดแย้งภายในหน่วิยอย่างรวิดเร็วิ	ทัี่�งระหว่ิาง 
ผู้้้บังคับบัญช้ากับผู้้้ใตบั้งคับบัญช้า	แลัะระหวิา่ง 
เพื่่�อนร่วิมีงานด้วิยกันเอง	 การที่ำางานร่วิมีกัน 
จัะม้ีปัญหาเพื่ราะขาดควิามีไว้ิวิางใจัซึ้ำ�งกันแลัะกัน
	 	 	 4)	การส่ �อสารที่้ �ผู้ ิดพื่ลัาดหร่อ 
ไมี่สมีบ้รณ์์	ผู้้้บังคับบัญช้าที่้�มี้ภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ 
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อาจัที่ำาให ้การส ่ �อสารในหน่วิยที่หารขาด 
ควิามีโปร่งใสแลัะช้ัดเจัน	 ผู้้ ้ใต้บังคับบัญช้า 
อาจัไม่ีกล้ัาพ้ื่ดคุยหร่อรายงานปัญหา	เพื่ราะกลััวิ 
การถุ้กตำาหนิหร่อถุ้กลังโที่ษ	ซึ้ำ�งที่ำาให้การตัดสินใจั 
แลัะการที่ำางานร่วิมีกันมี้ควิามีผู้ิดพื่ลัาด
	 	 	 5)	การที่ำางานขาดประสิที่ธีิภาพื่	
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าที่้�อย้่ภายใต้ควิามีกดดันจัาก 
ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษมีักจัะที่ำางานไมี่เต็มีที่้�	 หร่ออาจั 
มีองข้ามีรายลัะเอ้ยดสำาคัญ	 มี้ควิามีเคร้ยด 
แลัะขาดควิามีสนใจัในงาน	นำาไปส่้การปฏิิบัติงาน 
ได้อย่างไมี่มี้ประสิที่ธีิภาพื่
	 	 3.2	ภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษส่งผู้ลัในระยะยาวิ	 
(อนาคต)	 ผู้้ ้น ำาที่้ � เป ็นพื่ิษส่งผู้ลักระที่บต่อ 
ปัจัเจักบุคคลั	หน่วิยงานในระยะสั�น	แลัะต่อเน่�อง 
ไปในระยะยาวิ	ที่ำาให้ผู้้้ใต้บังคับบัญช้ามี้ร้้สึกวิ่า 
ได้ที่ำางานภายใต้ควิามีกดดันที่้ �ไมี่มี้สิ �นสุด	 
ในระยะยาวิ	ภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษส่งผู้ลักระที่บต่อ 
หน่วิยที่หารอย่างรุนแรงแลัะย่ดเย่�อในหลัายด้าน	 
ซึ้ำ�งอาจัที่ำาให้หน่วิยที่หารประสบปัญหาท้ี่�ซั้ำบซ้้ำอน 
มีากขึ�น	 สอดคลั้องกับข้อมี้ลัที่้�ได้จัากการวิิจััย	 
ดังน้�
	 	 	 1)	 ลัดประสิที่ธิีภาพื่แลัะควิามีสามีารถุ 
ในการปฏิิบัติงานของหน่วิย	 เมี่�อผู้้้บังคับบัญช้า	 
ม้ีภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษอย่างต่อเน่�อง	ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
ในหน่วิยจัะส้ญเส้ยแรงจั้งใจั	 ควิามีทีุ่ ่มีเที่	 
แลัะควิามีไว้ิวิางใจัในผู้้้นำา	การตัดสินใจัท้ี่�ผิู้ดพื่ลัาด 
แลัะการขาดควิามีเป็นท้ี่มี	จัะที่ำาให้ประสิที่ธิีภาพื่ 
ในการปฏิิบัติงานของหน่วิยที่หารนั�นๆ	 ลัดลัง 
อย่างต่อเน่�องในระยะยาวิ
	 	 	 2)	ขาดการพื่ัฒนาควิามีสามีารถุ 
แลัะทัี่กษะที่างที่หาร	ผู้้้บังคับบัญช้าท้ี่�ม้ีภาวิะผู้้้นำา	
เป็นพื่ิษมีักไมี่ให้ควิามีสำาคัญกับการพื่ัฒนา 

แลัะสนับสนุนกำาลัังพื่ลัในหน่วิย	ซึ้ำ�งที่ำาให้ขาดโอกาส 
ในการพัื่ฒนาควิามีสามีารถุแลัะทัี่กษะที่างที่หาร	 
อาจัไมี่มี้การฝ้ึกอบรมีเพื่ิ�มีเติมีหร่อลัดการให้ 
คำาปรึกษาท้ี่�เป็นประโยช้น์	การขาดการพัื่ฒนาน้� 
จัะส่งผู้ลัให้ข้ดควิามีสามีารถุ/ศึักยภาพื่ของ 
หน่วิยที่หารลัดลัง
	 	 	 3)	เพิื่�มีอัตราการลัาออกแลัะส้ญเส้ย 
กำาลัังพื่ลัท้ี่�ม้ีคุณ์ภาพื่	ในระยะยาวิผู้้้ใต้บังคับบัญช้า 
ที่้�มี้ควิามีสามีารถุแลัะต้องการพื่ัฒนาตนเอง	 
อาจัเลั่อกที่้ �จัะลัาออกหร่อย้ายไปหน่วิยอ่ �น 
ที่้�มี้สภาพื่แวิดลั้อมีการที่ำางานที่้�ด้กวิ่า	 ที่ำาให้ 
หน่วิยที่หารส้ญเส้ยกำาลัังพื่ลัที่้�มี้ควิามีสามีารถุ 
แลัะคุณ์ภาพื่	ซ้ำึ�งที่ำาให้เกิดปัญหาการขาดแคลัน 
กำาลัังพื่ลัที่้�มี้ประสบการณ์์
	 	 	 4)	ส่งผู้ลัต่อสุขภาพื่จิัตแลัะร่างกาย 
ของผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 การเผู้ช้ิญกับภาวิะผู้้้นำา 
เป็นพิื่ษอย่างต่อเน่�อง	อาจัที่ำาให้ที่หารเกิดปัญหา 
สุขภาพื่จัิต	เช้่น	ภาวิะซ้ำึมีเศึร้า	ควิามีวิิตกกังวิลั	 
หร่อ	PTSD	(Post-Traumatic	Stress	Disorder)	 
ซ้ำึ�งจัะส่งผู้ลัเส้ยต่อที่ั�งสุขภาพื่จัิตแลัะสุขภาพื่ 
ร่างกายในระยะยาวิ	นอกจัากน้�ปัญหาสุขภาพื่จิัต 
ที่้�ไมี่ได้รับการด้แลัอาจัส่งผู้ลัต่อควิามีสัมีพื่ันธี์ 
ภายในครอบครัวิ	ช้้วิิตส่วินตัวิ	แลัะการที่ำางาน	
	 	 	 5)	บั�นที่อนควิามีไวิ้วิางใจัในสาย 
การบังคับบัญช้าแลัะผู้้้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หาร	 
เม่ี�อผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษอย่้ในตำาแหน่งนานๆ	ผู้้้ใต้บังคับ 
บัญช้าอาจัเริ�มีส้ญเส้ยควิามีไวิ้วิางใจัในระบบ 
การปกครอง/บังคับบัญช้าหน่วิยที่หาร	พื่วิกเขา 
อาจัมีองว่ิาระบบไม่ีได้สนับสนุนให้เกิดการพัื่ฒนา 
อย่างยุติธีรรมี	หร่อไม่ีม้ีมีาตรการในการจััดการ 
กับผู้้้นำาที่้�มี้พื่ฤติกรรมีไมี่เหมีาะสมี
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	 สรุป็และอภิป็ราย่ผู้ล

	 จัากการเก็บข้อมี้ลัในการวิิจััยครั�งน้�	 ที่ำาให้ 
ผู้้้วิิจััยได้ศึึกษาถุึงแนวิที่างการบริหารจััดการ/ 
แก้ไขไมี่ให้มี้คุณ์ลัักษณ์ะของผู้้ ้นำาที่้ �เป็นพื่ิษ 
ในหน่วิยที่หาร	เริ�มีจัากการศึึกษาปัจัจััยท้ี่�ก่อให้เกิด 
พื่ฤติการณ์์ในการสร้างภาวิะผู้้้นำาที่้ �เป็นพื่ิษ 
ในหน่วิยที่หาร	ทัี่�งที่างด้านครอบครัวิ	การศึึกษา	 
การที่ำางาน	ช้้วิิต	ประจัำาวัิน	แรงจ้ังใจั	ควิามีเคร้ยด	 
ระบบ	SOTUS	การผู้ลัิตซ้ำำ�าต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 
แลัะอ่�นๆ	ที่้�เก้�ยวิข้อง	หลัังจัากที่้�ศึึกษาแลัะเก็บ 
ข้อม้ีลัแล้ัวิ	ต้องหาหนที่างตัดปัญหาตั�งแต่ต้นที่าง	 
ค่อ	 แก้ที่้�ปัจัจััยที่้�ก่อให้เกิดพื่ฤติการณ์์ที่้�เป็นพื่ิษ	 
ที่ำาให้คุณ์ลัักษณ์ะของผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษนั�นลัดลัง	 
ตามีอ้างถึุงงานวิิที่ยานิพื่นธ์ี	Development	and	 
Validation	 of	 the	 Toxic	 Leadership	 Scale	 
(Schmidt,	2008,	pp.1-131)	ม้ีภาวิะผู้้้นำาท้ี่�ด้เข้ามีา 
ที่ดแที่น	 แลัะส่งผู้ลักระที่บต่อปัจัเจักบุคคลั	 
(ผู้้้บังคับบัญช้า	เพ่ื่�อนร่วิมีงาน	ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า)	 

แลัะหน่วิยงาน	ในทิี่ศึที่างท้ี่�ด้ขึ�น	แต่ถึุงอย่างไรก็ตามี 
หลัังจัากที่้�ใช้้แนวิที่างการบริหารจััดการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพื่ิษแลั้วิ	คุณ์ลัักษณ์ะของผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษ 
ยังคงม้ีจัำานวินมีาก	ไม่ีลัดลัง	แลัะยังส่งผู้ลักระที่บ 
ด้านไมี่ด้/เกิดควิามีเส้ยหายต่อปัจัเจักบุคคลั	 
หน่วิยงานที่หาร	 หร่อมีากกวิ่านั�น	 ก็ต้องนำา 
กลัับไปแก้ไขที่้�จัุดเริ�มีต้นอ้กครั�ง	กลั่าวิค่อ	แก้ไข 
ท้ี่�ปัจัจััยไม่ีให้ม้ีการสร้างพื่ฤติการณ์์ท้ี่�ไม่ีก่อให้เกิด
สภาวิะผู้้้นำาท้ี่�เป็นพิื่ษเป็นลัักษณ์ะวิงรอบ	(cycle) 
แต่ถุ ้าย ังไมี่สามีารถุแก้ไขได้	 ต ้องแจั้งให้ 
ผู้้้บังคับบัญช้าท้ี่�ส้งกว่ิาลังมีาแก้ปัญหา	ตามีอ้างถึุง 
คำากลั่าวิของ	 Reed,	 (2004,	 pp.67-71)	 ที่้�วิ่า	 
“สิ�งเด้ยวิท้ี่�คนพื่าลัเคารพื่	ก็ค่ออำานาจัจัากเบ่�องบน	 
ดังนั �น	 วิิธี้เด้ยวิที่้ �จัะได้รับควิามีช้่วิยเหลั่อ 
ในการรับมี่อกับผู้้ ้จััดการที่้ �ยากลัำาบาก	 ค่อ 
การร้องขอใครสักคนในตำาแหน่งที่้ �ส ้งกวิ่า 
ที่้ �สามีารถุแที่รกแซ้ำงได้”	 ซ้ำึ �งมี้รายลัะเอ้ยด 
ที่้�สำาคัญเป็นวิงรอบแนวิที่างการจััดการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพื่ิษในหน่วิยที่หาร	ดังน้�	

ภาพที่่� 1 วิงรอบัแนวิทูางการจัดการภาวิะผูู้�นำาเป็นพิิษ์ในหน่วิยทูหาร

ที่่�มา : ผู้้้วิิจััย

แนวิที่าง
การบริหารจััดการ
ภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ

Manage/
Correct

Cause
Effect

Result

คุณ์ลัักษณ์ะ
ของผู้้้นำา
ที่้�เป็นพื่ิษ

-	ครอบครัวิ
-		การศึึกษา
-		การที่ำางาน
-		ช้้วิิตประจัำาวิัน
-		แรงจั้งใจั
-		ควิามีเคร้ยด
-		SOTUS
-	การผู้ลัิตซ้ำำ�าต่อ
	 ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า
-	อ่�นๆ	

ผู้ลักระที่บ
-	ปัจัเจักบุคคลั
-		หน่วิยงาน
-	ส้งกวิ่าหน่วิยงาน

ผู้้้บังคับบัญช้าที่้�ส้งกวิ่า

Circumstance/พื่ฤติการณ์์
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	 นอกจัาก	ภาพื่ที่้�	1	วิงรอบแนวิที่างฯ	ที่้�กลั่าวิ 
ไปแลั้วิ	 ผู้้้วิิจััยได้วิิเคราะห์/สังเคราะห์เพื่ิ�มีเติมี 
ออกมีาเป็นโมีเดลั	 (model)	 เร้ยกวิ่า	 “The	 
Management	of	Toxic	Leadership	in	Military	 

ที่่�มา : ผู้้้วิิจััย

ภาพที่่� 2 โมเดลัแนวิทูางการจัดการภาวิะผูู้�นำาเป็นพิิษ์ในหน่วิยทูหาร (FRC3) 

สำถ�นก�รณ์ของไม่มั่นคำง

Find + Reduce

Create

Correct/Chang

พฤติก�รณ์ที่สำร้�งภ�วะผู้นำ�เป็นพิษ
ด้�นปัจเจกบุคำคำล (Circumstance)

-	การศึึกษา
-	การที่ำางาน
-	ช้้วิิตประจัำาวิัน

-	ควิามีเคร้ยด		
-	การผู้ลัิตซ้ำำ�า
	 ต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า

Leadership/Toxic Leadership

S

T

R

U

C

T

U

R

E

ก�ร

สำนับ

สำนุน

ใน

ระบบ

S

O

T

U

S

ระบบ

ก�ร

ตรวจ

สำอบ

และ

ถ่วง

ดุล

Family

คำ่�นิยมท�งวัฒนธรรม

Unit	Model”	(FRC3:	Find,	Reduce,	Correct/ 
Change,	 Create)	 โดยมี้รายลัะเอ้ยดที่้�สำาคัญ 
ดังน้�	 	
	 จัากภาพื่ที่้�	2	โมีเดลัแนวิที่างการจัดัการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพื่ิษในหน่วิยที่หาร	 (FRC3)	 ดังกลั่าวิ	 
สามีารถุนำามีาขยายควิามี/ให้คำานิยามีเพิื่�มีเตมิี	 
มี้รายลัะเอ้ยดที่้�สำาคัญ	ดังน้�

	 1.	 Find	+	Reduce	(หา	+	ลัด)	เริ�มีจัากค้นหา 
ปัจัจััยในการก่อให้เกิดพื่ฤติการณ์์ที่้�สร้างภาวิะ 
ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษในหน่วิยที่หาร	 ได้แก่	 การศึึกษา	 
(การศึึกษาที่างพื่ลัเร่อน	 การศึึกษาหลัักส้ตร 

ที่างที่หาร)	การที่ำางานในหน่วิยที่หาร	(เป้าหมีาย 
ในการรับราช้การที่หาร	 ปัญหา/อุปสรรค) 
การใช้้ช้้วิิตประจัำาวิัน	ควิามีเคร้ยด	การผู้ลัิตซ้ำำ�า 
ต่อผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 แลัะเมี่�อเจัอพื่ฤติการณ์ ์
ดังกลั่าวิแลั้วิให้ที่ำาการลัดด้วิยตนเอง	 ซ้ำึ�งเป็น 
ด้านปัจัเจักบุคคลั	
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	 2.	 Correct/Change	 (แก้ไข/ปรับเปลั้�ยน)	 
เมี่�อผู่้านกระบวินการลัดปัจัจััยที่้�ก่อให้พื่ฤติการณ์ ์
ที่้�สร้างภาวิะผู้้้นำาท้ี่�เป็นพื่ิษในหน่วิยที่หารแลั้วิ	 
ก็ต้องม้ีการแก้ไข/ปรับเปลั้�ยนระบบหร่อสถุาบัน 
ที่้�ยงัมีปั้ญหาควิบค่้กนัไป	ที่ั�งจัากสถุาบนัครอบครวัิ 
ที่้�ปลั้กฝ้ังให้เป็นผู้้ ้นำาท้ี่�ด้หร่อไมี่ด้ตั�งแต่เกิด	 
(การอบรมี/เล้ั�ยงด	้สภาพื่/ฐานะที่างครอบครัวิ	 
ภมิ้ีหลังัการประกอบอาช้้พื่ของคนในครอบครัวิ)	 
ระบบ	 SOTUS	 ที่้�มี้การถุ่ายที่อดกันรุ่นต่อรุ่น	 
(สถุาบันการศึ ึกษา/โรงเ ร้ยนที่างที่หาร	 
การเข้ามีาก่อน/หลัังในการรับราช้การที่หาร)	 
การถุ ่ายที่อด/การสอนเร ่� องภาวิะผู้้ ้นำ า	
(Leadership/Toxic	 Leadership)	 รวิมีถุึง	 
โครงสร้าง/สายการบังคับบัญช้า/ภารกิจั 
ในหน่วิยที่หาร	 ที่้�ยังมี้จัุดบกพื่ร่องหร่อช้่องวิ่าง 
ที่ำาให้เกดิการสร้างภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ษิ	มีร้ายลัะเอย้ด 
ดังน้�	 	 	 	 	 	 	 	
  2.1	 ครอบครัวิ	 เป็นสถุาบันที่้�มี้บที่บาที่ 
อย ่างมีากในการกำาหนดร้ปแบบการคิด 
การตัดสินใจัแลัะทัี่ศึนคติต่อภาวิะผู้้้นำา	 โดยม้ี 
ปัจัจััยหลัักๆ	ที่้�เก้�ยวิข้อง	ดังน้�
	 	 	 1)	 ร้ปแบบการ เ ล้ั� ยงด้ที่้� กดดัน	 
เข้มีงวิด	 หร่อต้องการควิามีสมีบ้รณ์์แบบอาจั 
ที่ำาให้บุคคลัม้ีแนวิโน้มีท้ี่�จัะเป็นผู้้้นำาที่้�ช้อบกดดัน 
ผู้้้อ่�น	หร่อไม่ียอมีรบัควิามีผู้ดิพื่ลัาด	ดงันั�น	ต้องมี้ 
การปรับเปลั้�ยนร้ปแบบการเล้ั�ยงด้ที่้�ไมี่เข้มีงวิด 
มีากเกนิไป	ให้อสิระที่างควิามีคิด	ดแ้ลัเอาใจัใส่ 
สมีาชิ้กในครอบครวัิด้วิยควิามีรักแลัะควิามีเต็มีใจั
	 	 	 2)	ควิามีขัดแย้งในครอบครัวิ	 หาก 
เติบโตมีาในครอบครัวิที่้� มี้ควิามีขัดแย ้ ง 
หร่อการใช้้ควิามีรุนแรง	 อาจัที่ำาให้บุคคลันั�น 
มีองควิามีขัดแย้งหร่อการควิบคุมีเป็นเร่�องปกติ	 
รวิมีที่ั�งการขาดควิามีอบอุ ่นจัากครอบครัวิ 

อาจันำาไปส้ค่วิามีร้้สึกไม่ีมีั�นคง	แลัะที่ำาให้บุคคลั 
มีค้วิามีต้องการที่้�จัะควิบคุมีผู้้อ่้�นเพ่ื่�อรกัษาสถุานะ 
หร่อควิามีมัี�นคงของตนเอง	 ดังนั�น	 ต้องสร้าง 
ครอบครัวิให้น่าอย้่	 ช้่วิยเหลั่อซ้ำึ�งกันแลัะกัน	 
มี้ควิามียุติธีรรมีในครอบครัวิแลัะไมี่ที่ะเลัาะกัน	
	 	 	 3)	แบบอย่างในการเป็นผู้้้นำา	ผู้้้ใหญ่ 
หร่อผู้้้ปกครองในครอบครัวิที่้�เป็นแบบอย่าง 
ของภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษอาจัสร้างภาพื่ลัักษณ์	์ 
หร่อที่ัศึนคติที่้�ไมี่ด้เก้�ยวิกับการเป็นผู้้้นำาให้กับ 
สมีาช้กิในครอบครวัิ	ดงันั�นผู้้ใ้หญ่ต้องเป็นตวัิอย่าง 
ที่้�ด้	 แลัะส่งเสริมีในเร่�องภาวิะผู้้้นำาที่้�ด้ในทีุ่กๆ	 
โอกาส	
	 	 2.2	ระบบ	SOTUS	 (Seniority,	Order,	 
Tradition,	Unity,	Spirit)	เป็นแนวิคิดที่้�ใช้้ในการ 
จััดระเบ้ยบสังคมี	 โดยเฉพื่าะในบริบที่ของ 
สถุาบันการศึึกษาแลัะองค์กรในหลัายประเที่ศึ	 
รวิมีถุึงประเที่ศึไที่ย	 ซ้ำึ�งเน้นควิามีสำาคัญของ 
อาวุิโส	การปฏิบิตัติามีลัำาดับขั�น	แลัะการเคารพื่ 
ในประเพื่ณ์้แลัะระบบท้ี่�มี้อย้่	 แนวิคิดน้�มีักใช้ ้
ในการฝ้ึกฝ้นหร่อสอนให้คนรุ่นใหมี่ปฏิิบัติตามี 
ผู้้้ที่้�มีอ้ายุมีากกว่ิา	หร่อผู้้ท้ี่้�มีป้ระสบการณ์์มีากกว่ิา	 
ระบบ	SOTUS	สามีารถุส่งผู้ลัต่อภาวิะผู้้น้ำาเป็นพื่ษิ 
ได้ในหลัายๆ	ด้าน	โดยเฉพื่าะเม่ี�อม้ีการใช้้ระบบ	 
SOTUS	น้�อย่างไม่ีสมีดุลัหร่อบดิเบ่อน	ซึ้ำ�งนำาไปส้่ 
การสร้างวัิฒนธีรรมีท้ี่�ส่งเสริมีลัักษณ์ะผู้้้นำา 
ที่้�กดข้�หร่อไมี่เห็นคุณ์ค่าของผู้้้อ่�น	ส่งเสริมีภาวิะ 
ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษแลัะไมี่ยั�งย่นในระยะยาวิ	 โดยมี ้
รายลัะเอ้ยดที่้�เก้�ยวิข้องกับระบบ	SOTUS	ดังน้�
	 	 	 1)	 การเน ้นลัำาดับชั้�น/สายการ 
บังคับบัญช้าอย่างเข้มีงวิด	 อาจัที่ำาให้ผู้้้ที่้�อย้ ่
ในตำาแหน่งสง้กว่ิาเห็นว่ิาการควิบคุมี	หร่อบงัคบั 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้าเป็นเร่�องที่้�สมีควิร	 แลัะอาจั 
กลัายเป็นผู้้้นำาที่้�ใช้้ควิามีกดดันหร่อลังโที่ษ 
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ผู้้้ที่้�ไมี่เช้่�อฟััง	 ดังนั�นต้องให้เก้ยรติซ้ำึ�งกันแลัะกัน	 
ถึุงแม้ีชั้�นยศึหร่อตำาแหน่งจัะสง้กว่ิา	แต่ต้องเคารพื่ 
ในฐานะข้าราช้การที่หาร	ดแ้ลัสทิี่ธีกิำาลังัพื่ลัให้ด้
	 	 	 2)	การกดดนัให้เคารพื่ผู้้้อาวุิโสกว่ิา	 
ควิามีคดิที่้�ว่ิาอาวุิโส	หมีายถึุง	การมีส้ทิี่ธีมิีากกว่ิา 
อาจัที่ำาให้ผู้้ ้นำาใช้้อำานาจัในที่างท้ี่�ผู้ิด	 เช้ ่น	 
การลัะเมีดิสทิี่ธีขิองผู้้้อ่�น	หร่อไม่ีให้ควิามีสำาคญักบั 
ควิามีสามีารถุแลัะควิามีคิดเห็นของคนท้ี่�อายุ 
น้อยกวิ่า	รุ่นพื่้�กดดัน/ข่มีข้่รุ่นน้อง	ใช้้อำานาจันั�น 
ในลักัษณ์ะท้ี่�กดดันแลัะควิบคุมีมีากเกินไป	ส่งผู้ลั 
ที่ำาให้เกดิสภาพื่แวิดล้ัอมีที่้�เป็นพิื่ษในการที่ำางาน 
ดงันั�นผู้้้อาวุิโสหร่อผู้้้บังคับบัญช้าต้องปกครอง/ 
บังคับบัญช้าผู้้้ใต้บังคับบัญช้าอย่างเป็นธีรรมี	 
ไมี่บ้าอำานาจั
	 	 	 3)	การสนับสนุนวิัฒนธีรรมีที่้�ไมี่ 
เที่่าเที่้ยมีกัน	 ระบบ	SOTUS	มีักเน้นการรักษา 
ประเพื่ณ์้แลัะแนวิปฏิิบัติที่้�อาจัไมี่สอดคลั้องกับ 
สังคมีสมัียใหมี่	 เคารพื่กันที่้�รุ่นพ้ื่�รุ่นน้อง	 มี้การ 
ถุ่ายที่อดแนวิคิดแบบผู้ิดๆ	 ที่ำาให้เกิดการกดข้� 
หร่อการแบ่งแยกภายในหน่วิยที่หาร	ผู้้้นำาที่้�เตบิโต 
มีาในระบบน้�อาจัม้ีที่ัศึนคติที่้�ไมี ่เป ิดกวิ้าง 
แลัะขาดควิามีย่ดหยุ่นในการที่ำางานกบัผู้้้อ่�น	ดังนั�น 
ต้องม้ีการสร้างวัิฒนธีรรมีองค์กรที่ั�งในโรงเร้ยน 
ที่หาร	 หน่วิยที่หาร	 ให้เคารพื่ซ้ำึ�งกันแลัะกัน 
ถุ่ายที่อดแนวิคิดในสิ�งที่้�ถุ้กต้อง	 ไมี่กดดัน 
หร่อข่มีเหงกัน
	 	 2.3	ภาวิะผู้้้นำา	(Leadership)	ภาวิะผู้้้นำา 
มีบ้ที่บาที่สำาคัญในการพื่ฒันาคุณ์ภาพื่ของ	ผู้้้นำา 
ในปัจัจุับนัแลัะอนาคต	อาจัส่งผู้ลัต่อการป้องกนั 
หร่อลัดภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษ	(Toxic	leadership)	ได้	 
โดยกระบวินเร้ยนร้้ภาวิะผู้้้นำานั�นมีาจัากหลัาย 
สถุานที่้�/แหลั่งข้อมี้ลั	เช้่น	โรงเร้ยนที่หาร	ข้อมี้ลั 
ข่าวิสารต่างๆ	การที่ำางาน	ตัวิอย่างผู้้้บังคบับญัช้า 

ที่้�ประสบควิามีสำาเร็จั	ตัวิอย่างของผู้้้นำาที่้�เป็นพิื่ษ		 
เป็นต้น	 มี้รายลัะเอ้ยดสำาคัญที่้�ต ้องเร้ยนร้ ้ 
ดังน้�	
	 	 	 1)	 การพื่ฒันาควิามีเข้าใจัท้ี่�ถุก้ต้อง 
เก้�ยวิกับอำานาจั	สทิี่ธีแิลัะหน้าที่้�ของผู้้้นำา	เน้นการ 
ใช้้อำานาจัเพ่ื่�อสร้างแรงบันดาลัใจัแลัะสนับสนุน 
ผู้้้อ่�น	 สร้างจัิตสำานึกด้านควิามีเห็นอกเห็นใจั	 
ผู้้้นำาที่้�ผู้่านการเร้ยนร้้/ฝ้ึกอบรมีจัะมี้แนวิโน้มี 
ที่้�จัะใช้ ้อำานาจัในที่างท้ี่�สร ้างสรรค์	 ไมี ่ใช้  ่
การควิบคุมีหร่อกดดันคนอ่�น
	 	 	 2)	การให้ควิามีสำาคัญในที่ักษะ 
การส่�อสารแลัะการรับฟััง	 การสอนท้ี่�เน้นเร่�อง 
การส่�อสารท้ี่�ม้ีประสิที่ธิีภาพื่แลัะการรับฟััง 
ควิามีคิดเห็น	360	องศึา	จัะช้่วิยให้ผู้้้นำาเข้าใจั 
ผู้้้อ่�นมีากขึ�นแลัะลัดการสร้างเง่�อนไขท้ี่�สร้าง 
ภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ษิ	เช่้น	การไม่ีสนใจัควิามีร้้สึกของ 
ผู้้้ใต้บังคับบัญช้า	 การตัดสินใจัเพ้ื่ยงฝ้่ายเด้ยวิ	 
การฝ้ึกให้รับฟัังจัะช้่วิยเสริมีควิามีเป็นผู้้้นำา 
ที่้�เน้นควิามีร่วิมีมี่อ	 ไมี่ใช้่ควิามีกดดันหร่อ 
ควิามีเกรงกลััวิ
	 	 	 3)	การเร้ยนร้้จัากแบบอย่างผู้้้นำาที่้�ด้	 
การเร้ยนร้้ภาวิะผู้้้นำาจัากบุคคลัท้ี่�เป็นแบบอย่าง 
ที่ั�งลักัษณ์ะร่างกายภายนอก	จัติใจั	แลัะลักัษณ์ะ 
นิสัย	 จัะช้่วิยสร้างทัี่ศึนคติที่้�ด้ต่อการเป็นผู้้้นำา	 
เช่้น	การเคารพื่ผู้้้อ่�น	ควิามียุตธิีรรมี	แลัะควิามีเสย้สลัะ	 
การที่ำางานเป็นที่้มี	เป็นต้น
	 	 2.4	โครงสร้าง/สายการบังคับบัญช้า/ 
ภารกิจัในหน่วิยที่หาร	 มี้บที่บาที่สำาคัญในการ 
กำาหนดร้ปแบบของภาวิะผู้้ ้นำา	 แลัะวิิธี้การ 
ปฏิบัิตงิานของผู้้้บังคับบัญช้าหร่อผู้้น้ำาในกองทัี่พื่ 
โครงสร้างเหล่ัาน้�อาจัสร้างสภาพื่แวิดล้ัอมีที่้�ช่้วิย 
ส่งเสริมีการเป็นผู้้้นำาที่้�มี้ประสิที่ธีิภาพื่	 แลัะ 
มี้ควิามีเป็นระเบ้ยบ	แต่ในขณ์ะเด้ยวิกัน	หากใช้้ 
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อย่างไมี่ถุ้กต้องหร่อมีากเกินไป	 มี้การควิบคุมี	 
กดดัน	 แลัะการบังคับบัญช้าโดยไมี่คำานึงถุึง 
ผู้้้ใต้บงัคบับญัช้า	อาจัก่อให้เกดิภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ษิ
	 	 	 1)	 โครงสร ้างหน ่วิยที่หารแลัะ 
สายการบงัคับบญัช้าที่้�เข้มีงวิด	ในระบบของที่หาร	 
สายการบังคับบัญช้ามีักมี้ลัำาดับขั�นที่้�ช้ัดเจัน	 
โดยผู้้้บงัคบับญัช้าหร่อผู้้้นำาระดบัสง้จัะมีอ้ำานาจั
เต็มีในการตัดสินใจัแลัะสั�งการ	 ซ้ำึ�งในบางกรณ์้ 
อาจัที่ำาให้เกดิภาวิะผู้้น้ำาเป็นพื่ษิ	เม่ี�อผู้้น้ำามีองว่ิา 
ตนเองม้ีสทิี่ธิีใช้้อำานาจัอย่างเด็ดขาดโดยไม่ีต้อง 
คำานึงถุึงควิามีคิดเห็นของผู้้้อ่�น	 การตัดสินใจั 
โดยขาดการรบัฟัังควิามีคิดเห็นจัากผู้้้นำาระดับล่ัาง 
หร่อผู้้ ้ปฏิิบัติงานจัริงในสนามี	 อาจัสร ้าง 
ควิามีขั ดแย ้ งแลัะควิามีไมี ่พื่อใจัให ้ กั บ 
ผู้้ ้ใต ้บังคับบัญช้า	 ดังนั�น	 ต้องมี้การรับฟััง 
ควิามีคิดเห็นรอบด้าน	360	องศึา	มี้การแก้ไข/ 
ปรับเปลั้�ยนโครงสร้างหน่วิยที่หาร	 สายการ 
บังคับบัญช้าภารกิจัให้ตอบสนองต่อภาวิการณ์ ์
ปัจัจัุบันแลัะอนาคตสามีารถุเป็นหน่วิยที่หาร 
ที่้�มี้ประสิที่ธีิภาพื่	 การพื่ิจัารณ์าเลั่�อนยศึ	 ปลัด	 
ย้าย	อย่างยุติธีรรมี
	 	 	 2)	ภ า ร กิ จั ที่้� มี้ ค วิ า มี เ ส้� ย ง ส้ ง 
แลัะควิามีกดดันในการปฏิิบัตงิาน	เช่้น	การปฏิบัิติงาน 
ในเขตสงครามีหร่อพื่่�นที่้�ขัดแย้ง	 หร่อการรักษา 
ควิามีปลัอดภัยในพ่ื่�นท้ี่�ท้ี่�มีค้วิามีเส้�ยง	การที่ำางาน 
ภายใต้ควิามีกดดันที่้�ส้งเช้ ่นน้� 	 อาจัที่ำาให ้ 
ผู้้้บังคับบัญช้าหร่อผู้้้นำา	ใช้้วิิธี้การบังคับควิบคุมี 
ที่้�เข้มีงวิดแลัะไมี่ย่ดหยุ่น	 เมี่�อควิามีสำาเร็จัของ 
ภารกิจัถุ้กมีองวิ่าสำาคัญกวิ่าควิามีเป็นอย้่ของ 
ผู้้้ใต้บงัคบับญัช้า	ผู้้้นำาอาจัแสดงพื่ฤตกิรรมีกดดนั 
แลัะใช้้อำานาจัในที่างที่้�ไมี่เหมีาะสมี	ดังนั�นผู้้้นำา 
ต้องม้ีกระบวินการตัดสินใจัท้ี่� เหมีาะสมี/ 
ที่ันเวิลัาการบังคับบัญช้าที่้�ด้	การด้แลัเอาใจัใส่ 

ผู้้ ้ ใต ้บังคับบัญช้าให ้ เหมีาะสมีกับภารกิจั	 
แลัะพื่่�นที่้�นั�นๆ	รวิมีที่ั�งต้องมี้ที่้มีงานที่้�ด้ด้วิย	
	 3.	 Create	(สร้าง)	เม่ี�อผู่้านกระบวินการแก้ไข/ 
ปรับเปลั้�ยนระบบที่้�สร้างภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษแลั้วิ	 
ต้องม้ีการสร้างสภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เอ่�ออำานวิย	 
(Conducive	Environments)		ซึ้ำ�งได้อ้างองิมีาจัาก	 
Toxic	Leadership	Triangle	(Padilla	et	al,	2007, 
pp.176-194)	โดยสภาพื่แวิดล้ัอมีท้ี่�ไม่ีเอ่�ออำานวิย	 
เป็นสิ�งสำาคัญในการสร้างเง่�อนไขให้เกิดภาวิะ 
ผู้้้นำาที่้�เป็นพิื่ษ	 ดังนั�น	 ต้องเข้าใจัแลัะรับมี่อกับ 
ที่ั�ง	4	ปัจัจัยัท้ี่�กล่ัาวิมีาในการป้องกนัแลัะจัดัการ 
กับปัญหาภาวิะผู้้้นำาที่้�เป็นพิื่ษในหน่วิยที่หาร 
มี้รายลัะเอ้ยด	ดังน้�
	 	 3.1	 สถุานการณ์์ของควิามีไมี่มีั�นคง	 
(instability)	หมีายถึุง	สภาพื่แวิดล้ัอมีที่้�ไม่ีมีั�นคง 
หร่อมี้ควิามีขัดแย้งส้ง	 เหมีาะสำาหรับการเติบโต 
ของผู้้น้ำาที่้�เป็นพื่ษิ	สภาพื่แวิดล้ัอมีที่้�มีค้วิามีไม่ีมีั�นคง	 
เช้่น	 การเปลั้�ยนแปลังที่างเศึรษฐกิจั	 การเมี่อง	 
หร่อสงัคมี	สามีารถุสร้างช่้องว่ิางให้ผู้้้นำาที่้�ที่ำาลัายล้ัาง 
ขึ�นมีามีอ้ำานาจัได้ง่ายขึ�น	สำาหรบัควิามีไม่ีแน่นอน 
แลัะควิามีไมี่ช้ัดเจันในสภาพื่แวิดลั้อมี	 ที่ำาให้ 
ผู้้้ตามีมีค้วิามีต้องการในการค้นหาควิามีมีั�นคง 
แลัะควิามีปลัอดภัย	ซ้ำึ�งอาจัที่ำาให้พื่วิกเขาหันไป 
พื่ึ�งพื่าผู้้้นำาที่้�ที่ำาลัายลั้างก็ได้	ดังนั�นจัะเห็นได้วิ่า 
สถุานการณ์์ของควิามีไมี่มีั�นคงเป็นอุปสรรค	 
(threat)	 จัากภายนอกหน่วิยที่หารในการสร้าง 
สภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เอ่�ออำานวิย	 เราจัึงต้องเร้ยนร้้ 
แลัะปรบัตัวิให้สอดคล้ัองกับยุคสมัียการเปลั้�ยนแปลัง 
ในศึตวิรรษที่้�	21	
	 	 3.2	ค่านิยมีที่างวิัฒนธีรรมี	 (cultural	 
values)	หมีายถุึง	วิัฒนธีรรมีที่้�สนับสนุนการใช้ ้
อำานาจั	แลัะการควิบคุมีโดยไม่ีคำานึงถึุงจัรยิธีรรมี 
จัะเอ่�ออำานวิยให้เกิดผู้้้นำาที่้�เป็นพิื่ษ	 ในบาง 
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องค์กรหร่อสังคมีมี้ค่านิยมีที่้�ยอมีรับพื่ฤติกรรมี 
ที่้�ไมี่เหมีาะสมี	 เช้่น	 การโกง	 การใช้้อำานาจั 
ในที่างที่้�ผู้ิด	 หร่อการข่มีข้่	 พื่ฤติกรรมีดังกลั่าวิ 
จัะถุ้กมีองว่ิาเป็นเร่�องปกติแลัะได้รบัการยอมีรับ	 
ดังนั�น	 จัะเห็นได้วิ่าค่านิยมีที่างวิัฒนธีรรมี	 
หร่อค่านิยมีขององค์กรท้ี่�ด	้จัะต้องม้ีการส่งเสริมี	 
ส่วินค่านยิมีที่้�ไม่ีดต้้องที่ำาให้ลัดลังหร่อหายไปจัาก 
หน่วิยที่หาร	เช่้น	การโกงงบประมีาณ์	การทุี่จัรติ	 
ระบบเส้นสาย	 เป็นต้น	 แลัะต้องมี้บที่ลังโที่ษ 
ที่้�เหมีาะสมี
	 	 3.3	ระบบการตรวิจัสอบแลัะถุ่วิงดุลั	 
(checks	and	balances)	หมีายถึุง	ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ษิ 
สามีารถุกระที่ำาการที่้�ไมี่เหมีาะสมีได้	 โดยไมี่มี้ 
การขัดขวิาง	 สภาพื่แวิดลั้อมีท้ี่�ไมี ่ ม้ีระบบ 
การตรวิจัสอบแลัะถุ่วิงดุลัที่้�มีป้ระสทิี่ธีภิาพื่	สามีารถุ 
กระที่ำาการโดยไม่ีต้องรบัผู้ดิช้อบต่อการกระที่ำา 
ของตนเอง	 ไมี่ม้ีการรายงาน	 นับเป็นการขาด 
ช่้องที่างการรายงานหร่อการแจ้ังเบาะแสเก้�ยวิกบั 
พื่ฤติกรรมีท้ี่�ไมี่เหมีาะสมี	 ที่ำาให้ผู้้้ติดตามีหร่อ 
บุคคลัในองค์กรไมี่สามีารถุร้องเร้ยนหร่อแสดง 
ควิามีกงัวิลัเก้�ยวิกบัพื่ฤตกิรรมีของผู้้้นำาได้	ดงันั�น	 
จัะเห็นได้วิ่าระบบการตรวิจัสอบแลัะถุ่วิงดุลั	 
ในองค์กรหร่อหน่วิยที่หารเป็นสิ�งจัำาเป็นในการ 
สร้างสภาพื่แวิดลั้อมีที่้�เอ่�ออำานวิย	 ยังต้องคงไวิ้ 
แลัะที่ำาให้ระบบดังกลั่าวิมี้ประสิที่ธีิภาพื่มีาก 
ยิ�งขึ�น	 	 	 	 	 	 	 	 		
	 	 3.4	การสนับสนุนในระบบ	 (systemic	 
reinforcement)	ในบางกรณ์	้ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ษิอาจั 
ได้รับการสนับสนุนจัากระบบหร่อกลัไกภายใน 
องค ์กรที่้� เ อ ่� อต ่อพื่ฤติกรรมีของพื่วิกเขา	 
เช่้น	การได้รับการสนับสนุนจัากผู้้้บริหารระดับสง้ 
หร่อการมี้เคร่อข่ายที่างการเมี่องภายในองค์กร	 
แลัะการให้รางวัิลัหร่อผู้ลัตอบแที่นท้ี่�ไม่ีเหมีาะสมี 

กบัพื่ฤตกิรรมีที่้�ไม่ีเป็นธีรรมี	เช่้น	การเล่ั�อนตำาแหน่ง 
หร่อการให้โบนัสตามีผู้ลัลััพื่ธี์ท้ี่�ได ้มีาจัาก 
การกระที่ำาที่้�ไมี่เหมีาะสมี	 ดังนั�นจัะเห็นได้วิ่า	 
การสนับสนุนในระบบราช้การหร่อหน่วิยที่หาร 
ที่้�ด้	 ที่ั�งระบบอุปถัุมีภ์	 การด้แลัสิที่ธีิกำาลัังพื่ลั	 
ต้องยังคงไวิ้	 ส่วินการสนับสนุนในระบบฯ	 
ที่้�ยังมี้ควิามีไมี่ธีรรมี	ทีุ่จัริต	เลั่นพื่รรคเลั่นพื่วิก	 
ต้องที่ำาลัายระบบนั�น	แลัะลังโที่ษอย่างเหมีาะสมี 
กับผู้้้ที่้�กระที่ำาผู้ิดแลัะผู้้้ที่้�ร่วิมีในกระบวินการนั�นๆ  
	 	 จัากโมีเดลัแนวิที่างการจััดการภาวิะ 
ผู้้้นำาเป็นพื่ิษในหน่วิยที่หาร	 (FRC3)	 ดังกลั่าวิ		 
เป็นโมีเดลัที่้�เริ�มีจัากวิงในสุด	 เป็นการค้นหา 
ปัจัจััยในการก่อให้เกิดพื่ฤติการณ์์ที่้�สร้างภาวิะ 
ผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ษิในหน่วิยที่หาร	แลัะเม่ี�อเจัอปัจัจััย 
ดังกลั่าวิแลั้วิให้ที่ำาการลัดด้วิยตนเองซ้ำึ�งเป็น 
ด้านปัจัเจักบุคคลั	 (ตรงกับวิงรอบแนวิที่าง 
การจััดการภาวิะผู้้้นำาเป็นพิื่ษในหน่วิยที่หาร) 
หลัังจัากนั�นมีาปรับ/แก้ไขสถุาบันหร่อระบบ 
ที่้�ม้ีช้ ่องโหวิ่หร่อผู้ิดปกติในวิงกลัางซ้ำึ�งม้ีผู้ลั 
ที่างตรงต่อกันในการส่งเสริมี/ลัดให้กำาลัังพื่ลั 
ที่้�เป็นที่หารม้ีแนวิ	 โน้มีในการม้ีภาวิะผู้้้เป็นพิื่ษ 
มีากขึ�นตั�งแต่สถุาบันครอบครัวิ	 การปลั้กฝ้ัง 
ควิามีเป็นผู้้้นำาตั�งแต่เริ�มีแรก	ส่งต่อมีาในระบบ 
การที่ำางานเป็นที่หารที่ั�งการปลั้กฝ้ังภาวิะผู้้้นำา 
เพิื่�มีเตมิี,	ระบบ	SOTUS	แลัะปรบัแก้โครงสร้าง/ 
สายการบังคับบัญช้า/ภารกิจัในหน่วิยที่หาร 
ให้เหมีาะสมีกับในยุคปัจัจัุบัน	 ซ้ำึ�งที่ั�งวิงในสุด 
แลัะวิงกลัางนั�น	 ผู้้้บังคับบัญช้าในหน่วิยที่หาร 
ขนาดเลั็กแลัะขนาดกลัางสามีารถุที่ำาได้เลัย	 
แต่วิงนอกสุดในการสร้างสภาพื่แวิดลั้อมี 
ซ้ำึ�งกระที่ำาต่อวิงกลัางเก้�ยวิกับสถุานการณ์์ของ 
ควิามีไมี่มีั�นคง	 ค่านิยมีที่างวัิฒนธีรรมี	 ระบบ 
การตรวิจัสอบแลัะถุ่วิงดุลั	 แลัะการสนับสนุน 
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ในระบบนั�น	สามีารถุกระที่ำาได้โดยผู้้้บังคับบัญช้า 
หน่วิยที่หารขนาดใหญ่ในกองทัี่พื่	 ในกระที่รวิง 
กลัาโหมี	หร่อรัฐบาลั	ซึ้ำ�งผู้้้วิจิัยัให้ไว้ิเป็นแนวิที่าง 
การบรหิารจัดัการภาวิะผู้้น้ำาเป็นพื่ษิในภาพื่ใหญ่ 
ในอนาคตต่อไป

 ข้�อเสนำอแนำะ
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แลัะโมีเดลั	 (model)	 จันสุดที่้ายตกผู้ลัึกเป็น	 
“The	Management	of	Toxic	Leadership	 in	 
Military	Unit	Model”	(FRC3:	Find,	Reduce,	 
Correct/Change,	Create)
	 ผู้ลัลััพื่ธี์ที่้�ได้จัากงานวิิจััยน้�เป็นการประเมีิน 
จัากโครงสร้างแลัะระบบของหน่วิยงานที่หาร			 
ผู้ลังานวิิจััยแลัะบที่สรุปตรงกับควิามีคิดเห็น 
ของกลุ่ัมีตวัิอย่าง	เป็นนายที่หารที่ั�งชั้�นสญัญาบตัร	 
แลัะชั้�นประที่วิน	ชั้�นยศึตั�งแต่พื่ลัที่หารถึุงนายพื่ลั	 
จัำานวิน	7	นาย	จัากหน่วิยการศึึกษาที่างที่หาร	 
แลัะหน่วิยกำาลัังรบ	 ในห้วิงเวิลัาการวิิจััยช้่วิง 
เด่อนกุมีภาพื่ันธี์	 -	 กรกฎาคมี	 2567	 ผู้้้วิิจััย 
เห็นว่ิาผู้ลัการวิจิัยัสามีารถุประยุกต์ใช้้กับหน่วิย 
ที่หารต่างๆ	 ได้	 แลัะเป็นประโยช้น์ต่อผู้้้นำา 
ทุี่กคนในการแสดงภาวิะผู้้้นำาท้ี่�ด	้เป็นแบบอย่าง	 
บรหิารควิามีเส้�ยง	แลัะเป็นแนวิที่างในการบรหิาร 
จััดการผู้้้นำาที่้�เป็นพื่ิษ	
	 สำาหรับการวิิจััยในครั�งต่อไป	 ควิรม้ีการที่ำา 
การวิิจััยเช้ิงเปร้ยบเที่้ยบในเร่�องภาวิะผู้้้นำาที่้�ด้	 
แลัะภาวิะผู้้้นำาเป็นพื่ิษ	 (Toxic	 Leadership)	 

เพื่่�อศึึกษาวิิจััย	แลัะเปร้ยบเที่้ยบถุึงคุณ์ลัักษณ์ะ 
อันพื่ึงประสงค์ที่้�ผู้้้นำาควิรจัะมี้	หร่อไมี่ควิรมี้	ใน 
ตำาแหน่งแลัะหน้าท้ี่�ควิามีรบัผู้ดิช้อบของการเป็น 
ผู้้้บังคับบัญช้าหร่อผู้้้นำาในหน่วิยที่หาร	 รวิมีที่ั�ง 
ศึึกษากบัหน่วิยราช้การอ่�นๆ	ที่้�มีค้วิามีคล้ัายกนั 
ในโครงสร้างการบังคับบัญช้าท้ี่�เป็นลัำาดับชั้�น 
อย่างช้ดัเจัน	มีค้วิามีเข้มีงวิดในการบงัคบับญัช้า		 
เช้่น	ตำารวิจั,	หน่วิยงานเร่อนจัำา	ฯลัฯ				
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